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APRESENTACAO 
0 mundo globalizado esta mudando a cada momenta e o grande 
crescimento demografico projeta o ser humane a ser urn grande consumidor de 
produtos e servigos. A medida que a densidade aumenta, mais rapido o mercado 
deve ser focado e atendido, seguindo padroes de produgao e consume, onde 
normas de qualidade influenciam profundamente essa padronizagao. 
Historicamente, quase tudo em qualidade e voltado para o produto, e o 
quesito servigo pode ficar como secundario ou ultima opgao depois que o produto 
estiver certificado, vista que a qualidade do produto e verificada visualmente pela 
padronizagao e acabamento do mesmo. 0 cliente adquire urn produto, consome e 
depois do consume a relagao de qualidade acaba. Cria-se entao uma nova 
expectativa somente na aquisigao de uma outra unidade. 
Em servigos, o criteria de julgamento da qualidade e o nivel de satisfagao 
do consumidor, isto significa que .se o cliente sair satisfeito de uma relagao 
comercial, o objetivo da qualidade do servigo foi alcangado. Diferente do produto a 
relagao do consume do servigo pelo cliente cria urn vinculo de relacionamento, pais 
na maioria dos casas, o cliente pode voltar a adquirir urn novo servigo pela qualidade 
servigo oferecido anteriormente. Temos ainda o consume de servigos continuados, 
aos quais, o cliente paga mensalmente, criando uma especie de term6metro que e 
acionado em forma de alarme somente quando a qualidade do servigo cai, dentro de 
urn determinado periodo. 
A Norma ISO 9001 consagrou-se mundialmente como urn padrao para a 
implementagao de sistemas de gestae da qualidade, com seu foco na eficacia dos 
processes e satisfagao dos clientes. Na busca par padroes elevados de niveis de 
qualidade dentro das organizagoes, este projeto auxilia organizagoes na implantagao 
de sistema de gestae da qualidade em empresas de servigos. 
0 objetivo deste trabalho e elaborar uma proposta de uma metodologia 
para analise e implantagao de urn sistema de gestae da qualidade em uma micro 
empresa prestadora de servigos baseada em normas ISO 9001. 
Que este sirva de base de pesquisa ou complemento para pequenas e 
medias empresas que disponibilizam servigos para o mercado consumidor cada vez 
mais exigente, mas ainda nao possuem sistema de gestae da qualidade, 




Elaborar uma metodologia para analise e implanta<;ao de um sistema de 
gestao da qualidade em uma micro empresa prestadora de servi<;os baseada em 
normas ISO 9001:2000. 
1.2.2 Especificos 
Para alcan<;ar o objetivo geral foram desenvolvidos os seguintes objetivos 
especificos: 
• Elaborar uma pesquisa bibliografica sobre gestao da qualidade em 
servi<;os para desenvolver uma ferramenta de coleta de dados; 
• Coletar dados em uma empresa a fim de levantar informa<;oes sobre 
gestao da qualidade. 
• Analisar a situa<;ao atual da empresa pesquisada com interpreta<;ao 
das normas ISO, para sugestao de uma proposta de implanta<;ao de 
Sistema de Gestao da Qualidade. 
1.3. Justificativas 
Muitas empresas de servi<;os se inserem no mercado iniciando suas 
atividades com o conhecimento basico de uma ou duas pessoas e com o passar do 
tempo, ha uma evolu<;ao natural e quando se percebe a empresa se transforma num 
grande neg6cio. Conforme a demanda aumenta, e necessaria a contrata<;ao de 
pessoas para auxiliar nos servi<;os e com o tempo, os proprietarios transformam-se 
em administradores, deixando o atendimento ao cliente para funcionarios que nem 
sempre recebem o treinamento adequado, gerando distor<;oes e comprometendo a 
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qualidade do servic;o e consequentemente ameac;ando a ascensao ou continuidade 
da empresa. 
Este trabalho tem a func;ao de coletar dados em uma micro empresa 
modelo que nao possui sistema de gestao da qualidade, interpretando a norma ISO 
9001 para todos os seus requisitos, a fim da elaborac;ao de uma proposta de 
implantac;ao desta norma em empresas prestadoras de servic;os. 
0 sistema de gestao da qualidade ISO 9001:2000 pode auxiliar uma 
empresa de qualquer tamanho a direcionar suas forc;as para aquila que mercado 
exige atualmente em qualidade de servic;o, contribuindo com a utilizac;ao de uma 
ferramenta pouco conhecida em alguns segmentos, mas que da suporte para a 
competic;ao atual, principalmente na area de servic;os. 
1.4 Metodologia 
A metodologia utilizada neste projeto foi fundamentalmente os 
conhecimentos adquiridos durante o Curso de especializac;ao em Gestao da 
Qualidade bem como a busca em biografias recomendadas pelos professores, numa 
revisao te6rico-empirica buscando-se definic;oes e conceitos para a elaborac;ao da 
metodologia proposta. 
Para realizar esta proposta, foi desenvolvido um plano de ac;ao com 4 
etapas distintas, este plano foi aplicado em uma micro empresa que atua na area de 
vendas e prestac;ao de servic;os em suporte tecnico de informatica. 
Fases: 
Fase 1 - Pesquisa Bibliografica - Foram pesquisados conteudos em 
livros, internet e trabalhos academicos sabre ISO 9001, questao da qualidade, 
qualidade em servic;os, para se ter um referendal te6rico sabre o assunto. 
Fase 2 - Coleta de Dados - Foram elaborados dois questionarios a fim 
de levantar informac;oes relevantes sabre qualidade em servic;os para serem 
aplicados em uma empresa modelo. Um dos questionarios foi aplicado a todos os 
funcionarios da empresa modelo visando detectar o grau de comprometimento e 
qualificac;ao dos mesmos, bem como para levantar a visao deles sabre qualidade 
dentro da organizac;ao. 0 segundo questionario foi desenvolvido seguindo a 
interpretac;ao das normas ISO 9001 e aplicado ao Diretor da empresa modelo com o 
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objetivo de levantar informac;oes tecnicas e estrategicas e tambem sabre o modo de 
conduc;ao do neg6cio, no que diz respeito ao objetivo do trabalho. Em seguida houve 
a abertura para algumas visitas na empresa modelo, que totalizaram 20 horas, com 
o objetivo de verificar se as informac;oes repassadas nos questionarios foram 
respondidas conforme a realidade da organizac;ao. 
Fase 3 - Analise situacional - Baseado nos questionarios respondidos 
pelos funcionarios e pela administrac;ao da empresa, o autor efetuou uma analise e 
interpretac;ao da situac;ao atual de uma empresa, segundo as requisites da Norma 
ISO 9001. 
Fase 4 - Proposta do trabalho - Proposta de implantac;ao de um 
sistema de gestao da qualidade baseado em Normas ISO 9001 em uma empresa 
prestadora de servic;o. 
2 PESQUISA BILIOGRAFICA 
2.1 Gestao da qualidade 
Urn sistema de gestao da qualidade e uma ferramenta que deve focar 
todas as boas praticas em todas as areas da empresa com o usa de metodologias 
tecnico cientfficas, visando captar, catalogar e analisar dados que possam servir de 
referencia para melhorar os processos, baixar custos, diminuir falhas objetivando 
produtos e servigos de 6tima qualidade, gerando consequentemente urn Iuera maior. 
PALADIN! (2004) afirma que Gestao da Qualidade envolve toda a 
organizagao, e desenvolve-se ao Iongo do tempo, de forma continua e progressiva. 
Ela e, portanto abrangente e evolutiva. Nao e urn esforgo temporario, mas alga se 
faz sempre. Gestao da qualidade e antes de tudo, uma caracteristica que identifica a 
organizagao e, par isso, confunde-se com ela. 
Para CARPINETTI (2000), Gestao da Qualidade e urn sistema ou 
processo de suporte aos processos de neg6cios, com o objetivo da melhoria da 
satisfagao do cliente quanta ao produto e tambem quanta aos seus aspectos 
exteriores, os quais dependem do gerenciamento da organizagao. 
2.1.1 Caracteristicas da Gestao da Qualidade 
Para PALADIN! (2004) a Gestao da qualidade e uma variavel estrategica 
das organizagoes, funciona com urn sistema de gestao que norteia rumos para a 
empresa frente ao mercado cada vez mais competitivo. 0 mesmo lista algumas de 
suas caracteristicas principais: 
• A organizagao deve montar uma estrutura adequada para a gestao da 
qualidade. lsto se chama planejamento. 
• A organizagao dever criar e divulgar sistema de gestao da qualidade. 
lsto requer a criagao de normas, metodos e procedimentos. 
5 
• A organizagao deve ter pessoas capacitadas para trabalhar com gestao 
da qualidade, de forma a transformar a qualidade em um valor para 
todos os integrantes da organizagao. 
~ A gestao da qualidade requer referenciais que direcionem as agoes dos 
integrantes da organizagao, sao as polfticas da qualidade que tornam 
explfcita interna e externamente as agoes. 
• Todos os produtos e servigos da organizagao devem atuar nos 
requisites para adequar-se plenamente as necessidades ou 
preferencias dos clientes; 
• 0 planejamento das agoes da qualidade de uma organizagao deve ser 
global; incluindo todos os processes, todas as pessoas, todas as areas, 
todos os setores e todas as fungoes, vinculados direta ou indiretamente 
ao produto ou servigo. 
• A organizagao deve adotar sistemas de medigao e padroes definidos, 
para avaliar constantemente o controle da qualidade planejado. 
• A organizagao deve adotar metodos que garantam a continuidade do 
programa evoluindo constantemente. 
De acordo com PALADIN! (2004), a Gestao da Qualidade evoluiu 
gradativamente de um carater tecnico operacional para um carater estrategico, com 
uma visao a diferenciagao com a concorrencia, enfase nas necessidades do 
mercado e do cliente e envolvimento de todas as pessoas na organizagao. 0 Autor 
tragou a evolugao da qualidade demonstrada na tabela abaixo. 
2.2 Conceito de qualidade 
Segundo PALADIN! (2004), o tempo vem modificando a concepgao 
moderna da qualidade, vista que os termos se referem ao momenta em que 
vivemos, e o conceito de qualidade vem se alterando com o passar do tempo, pais 
para cada pessoa, para cada empresa ou situagao a definigao de qualidade pode 
ser interpretada de forma diferente. 
Para DEMING (1990), "qualidade e tudo aquila que melhora do ponto de 
vista do cliente". 0 consumidor e o elo mais importante da linha de produgao e, 
mediante isso, o produto deve atender as expectativas do cliente. 
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Para FEIGENBAUM (1994), "qualidade e a corregao dos problemas e de 
suas causas ao Iongo de toda serie de fatores relacionados com marketing, projetos, 
engenharia, produgao e manutengao que exercem influencia sabre a satisfagao do 
usuario". A qualidade deve representar a integragao de todas as atividades da 
empresa. 
2.3 Qualidade para o cliente 
JURAN (1992) afirma que, aos olhos dos clientes, quanta melhores as 
caracteristicas de um produto ou servigo, mais alta sua qualidade, e afirma tambem 
que quanta menos deficiencias, melhor a qualidade. Neste contexte, temos que 
observar e analisar situagoes na visao do cliente interne e externo, vista que alguns 
clientes, em especial o consumidores, nao reconhecem necessariamente as duas 
especies diversas da qualidade. 
As empresas necessitam aprender a gerar fidelidade em seus clientes, 
nao se limitando a obtengao da satisfagao deles, pais clientes satisfeitos nao se 
tornam necessariamente clientes fieis. MARTINS (2002) classifica ainda a retengao 
de consumidores como o processo pelo qual atualmente os clientes estao 
comprando na mesma empresa. 
De acordo com BENDAPUDI E BERRU (1997), o relacionamento dos 
clientes com seus fornecedores e baseado em dais grupos: os que "tem" que 
continuar se relacionando com o fornecedor e aqueles que "querem" continuar se 
relacionando. Os autores propoem que ambos devem ser considerados para um 
melhor entendimento do comportamento de fidelidade do cliente. Os clientes 
dependentes, ou aqueles que necessitam manter o relacionamento sao baseados 
em ganhos economicos e redugao de custos, ja os que se dedicam ao 
relacionamento, sao influenciados pelas perspectivas psicol6gicas, ou seja, atividade 
verdadeira. 
2.4 Qualidade para o fornecedor 
Para MARTINS (2002), e fundamental, na qualidade em servigos a 
dimensao tecnica da qualidade e a dimensao funcional do processo para o 
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fornecedor, isto e, a organizac;ao devera treinar o prestador de servic;o que atende o 
cliente de forma adequada, objetivando especificar detalhadamente com 
procedimentos tecnicos, como o servic;o devera ser entregue, bern como documentar 
os passes do atendimento para gerar a qualidade experimentada pelo cliente, 
gerando hist6ricos para posterior consulta. A pessoa que faz atendimento ao cliente 
deve evitar situac;oes mal resolvidas ou que deixem urn impacto negative sabre o 
servic;o. 
2.5 Qualidade em servic;os 
A qualidade em empresas de servic;os tern urn importante impacto sabre 
os funcionarios. Consistencia e precisao na qualidade do servic;o podem ser usadas 
como uma ferramenta para despertar o moral e, dessa forma, a produtividade dos 
funcionarios. Um nivel de qualidade apropriado e consistente tornara uma prestac;ao 
de servic;o satisfat6ria e eficaz e, dessa forma, obtem-se clientes satisfeitos e 
possivelmente fieis. lsso deve ajudar a reduzir a rotatividade de clientes e melhorar 
as oportunidades de vendas repetidas - uma das mais eficazes para quase todas as 
empresas de servic;os aumentarem sua rentabilidade. 
Uma das caracteristicas fundamentais da qualidade na prestac;ao de 
servic;os e a nao-existencia do seu controle anteriormente a execuc;ao do servic;o. De 
acordo com GUGLIELME (2002), nao ha qualidade pre-produzida para ser 
controlado com antecedencia, antes de o servic;o ser vendido ou consumido. E clara 
que as situac;oes variam dependendo do tipo de servic;o que se considera. 0 servic;o 
de um cabeleireiro e quase que totalmente produzido quando o cliente esta presente 
e recebe o servic;o, ou seja, o consome. Ja no caso de urn servic;o mecanico 
automotive, quando da entrega dos bens, apenas parte do processo de produc;ao do 
servic;o e vivenciada e, portanto, consumida simultaneamente pelo cliente. Deve-se 
compreender que e a parte visivel das atividades de produc;ao do servic;o que conta 
na mente do consumidor. 
LOBOS (1993) valoriza o atendimento das expectativas do consumidor 
quando define que "a Qualidade de urn Servic;o e determinada par tres fatores: 
Desempenho, Atendimento e o Gusto." 0 citado autor considera que o desempenho 
do servic;o significa executa-lo dentro da tecnica requerida, ou seja, efetuar o servic;o 
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solicitado pelo consumidor. Mas isto nao garante que o servic;o obteve a qualidade 
requerida. A relac;ao entre o prestador de servic;o e consumidor pode nao ter sido 
agradavel, mesmo que o servic;o tenha sido realizado sem defeitos. E isto que afeta 
a dimensao denominada de atendimento. Mas pouco resolve executar bem o 
servic;o, atender de forma agradavel se os custos forem excessivos. Pode-se admitir 
ate que se pague urn pouco mais por urn servic;o de qualidade, mas nada que seja 
exorbitante. 
2.6150 9001 
As normas NBR ISO 9000 compoem um conjunto de normas tecnicas que 
tratam exclusivamente de Gestae da Qualidade, na sua expressao mais geral e 
sistemica. Sua adoc;ao passou a ser reconhecida pelo mercado como urn atestado 
de qualidade, e o consumidor final, cada vez mais atento aos aspectos de qualidade 
e seguranc;a, tende a identificar e privilegiar as organizac;oes que dispoem de 
certificac;ao, por considerar este fato um sinonimo de seriedade e confiabilidade. 
Todavia, uma organizac;ao certificada com base em normas ISO, nao e perfeita, sem 
falhas ou problemas, mas certamente mantem sob controle seus principais 
processes, gerencia melhor seus recursos e oportuniza a satisfac;ao de seus 
clientes, pois esta totalmente voltada para esses prop6sitos. Alem disso, a 
padronizac;ao dos processes possibilita a previsibilidade, que minimiza riscos e 
custos de operac;ao, itens decisivos nos resultados economicos e sociais de uma 
organizac;ao. 
As normas ISO definem requisites para a implantac;ao de urn sistema de 
Gestao da Qualidade, sendo que estes requisites sao genericos e se pretende que 
sejam aplicaveis a todas as organizac;oes, sem levar em considerac;ao o seu tipo, 
seu tamanho e produto por elas fornecido. 
T b I 1 R . "t d NBR ISO 9001 a e a - eqUISI OS a 
Requisite ,ri.tulo ~ ~i\i>.,,: ., ... <\ . .• ?.,;. ·.~~ .,. '"/• 
4. Sistema de _gestae da qualidade 
4.1 Re_guisitos gerais 
4.2 Re_guisitos de documentac;ao 
4.2.1 Generalidades 
4.2.2 Manual da qualidade 
4.2.3 Controle de Documentos 
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4.2.4 Controle de registros 
5. Responsabilidade da direc;ao 
5.1 Comprometimento da direc;ao 
5.2 Foco no cliente 
5.3 Politica da qualidade 
5.4 Planejamento 
5.4.1 Objetivos da qualidade 
5.4.2 Planejamento do sistema de Qestao da qualidade 
5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicac;ao 
5.5.1 Responsabilidade e autoridade 
5.5.2 Representante da diregao 
5.5.3 Comunicagao interna 
5.6 Analise crftica pela diregao 
5.6.1 Generalidades 
5.6.2 Entradas para analise crftica 
5.6.3 Safdas para analise crftica 
6 Gestae de Recursos 
6.1 Provisao de recursos 
6.2.1 Generalidades 
6.2.2 Competencia, conscientizagao e treinamento 
6.3 I nfra-estrutu ra 
6.4 Ambiente de trabalho 
7 Realizagao do servigo 
7.1 Planejamento da realizagao do servigo 
7.2. Processes relacionados a clientes 
7.2.1 Determinagao de requisites relacionados ao produto 
7.2.2 Analise crftica dos requisites relacionados ao produto 
7.2.3 Comunicagao com o cliente 
7.3 Projeto e desenvolvimento 
7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento 
7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento 
7.3.3 Safdas de projeto e desenvolvimento 
7.3.4 Analise crftica de projeto e desenvolvimento 
7.3.5 Verificagao de projeto e desenvolvimento 
7.3.6 Validagao de projeto e desenvolvimento 
7.3.7 Controle de alterac;oes de projeto e desenvolvimento 
7.4 Aquisigao 
7.4.1 Processo de aquisigao 
7.4.2 lnformagoes de aquisigao 
7.4.3 Verificagao do produto adquirido 
7.5 Produto e fornecimento de servic;o 
7.5.1 Controle de produc;ao e fornecimento de servic;o 
7.5.2 Validagao dos processes de produgao e fornecimento de servigo 
7.5.3 ldentificagao e rastreabilidade 
7.5.4 Propriedade do cliente 
7.5.5 Preservagao do produto 
7.6 Controle de dispositivos de medic;ao e monitoramento 
8 Medigao, analise e melhoria 
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8.1 Generalidades 
8.2 Medi<;ao e monitoramento 
8.2.1 Satisfa<;ao dos clientes 
8.2.2 Auditoria interna 
8.2.3 Medigao e monitoramento dos processes 
8.2.4 Medic;ao e monitoramento do servic;:o 
8.3 Centrale de service nao conforme 
8.4 Analise de dados 
8.5 Melhorias 
8.5.1 Melhoria continua 
8.5.2 Agao corretiva 
8.5.3 Ac;:ao preventiva 
Fonte: ISO -The ISO System 
2.7 0 cliente 
Segundo JURAN (1992), cliente e qualquer pessoa que seja que seja 
impactada pelo produto ou processo. Os clientes podem ser internes ou externos. 
Clientes internes sao impactados pelo produto e sao tambem membros da empresa 
que o produz. Clientes externos sao impactados pelo produto, mas nao sao 
membros da empresa que faz o produto. 
2.7.1 ldentificar o cliente 
Atualmente nao basta apenas analisar o processo de comprar de um 
consumidor, mas sim o processo de recompra, pais a qualidade oferecida faz ou nao 
o cliente voltar a comprar novamente. Analisar o processo de compra e recompra do 
consumidor e uma tarefa bastante complexa, pais inumeros fatores influenciam este 
processo. 0 que leva um consumidor a se tornar verdadeiramente fiel? A marca? 
Um produto em particular? 0 atendente? Vantagens economicas? Algumas 
proposigoes foram citadas objetivando aprofundar o entendimento que leva os 
consumidores a recomprar (Henry, 2000); 
1. Eles podem nao ter boas alternativas; 
2. Eles podem nao ver muitas diferengas entre as alternativas 
disponfveis, e entao por conveniencia acabam nao mudando de 
fornecedor; 
3. Eles podem nao querer correr riscos; 
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4. Reduc;ao de custos pode ser urn fator mais importante do que o valor 
percebido para buscar uma nova alternativa; 
5. 0 produto pode oferecer urn conjunto de soluc;oes que representa uma 
(mica oferta que os competidores nao poderao oferecer no momenta 
proposto; 
6. A empresa pode ter urn programa de fidelidade que encoraje os 
clientes a recomprar. 
2.7.2 Necessidades dos clientes 
Para JURAN (2002) a melhor maneira de descobrir necessidades dos 
clientes e ser urn deles. 0 conhecimento das necessidades atuais e futuras dos 
clientes e o ponte de partida na busca da excel€mcia do desempenho da 
organizac;ao. Assim, a organizac;ao possui foco no cliente quando essas 
necessidades estao claras para todas as pessoas da organizac;ao. As estrategias, 
pianos de ac;ao e processes orientam-se em func;ao da promoc;ao da satisfac;ao e da 
conquista da fidelidade dos clientes. 
2.7.3 Satisfacao do cliente 
Os indices de modelos de satisfac;ao de consumidores sao desenvolvidos 
atraves da analise e quantificac;ao dos clientes em relac;ao aos fatores que o 
influenciam na satisfac;ao e na fidelidade. Ao Iongo do tempo, os modelos tem 
evoluido substancialmente (JONHSON, 2001 ), e todos eles tern como variavel 
dependente a fidelidade dos clientes, responsavel pela retenc;ao do cliente e, 
subsequentemente, lucratividade da empresa. 
Segundo JOHNSON (2001 ), existe algumas variaveis as quais devem ser 
consideradas na pesquisa da satisfagao do cliente: 
a) Valor percebido- Segundo JONHSON (2001 ), este valor e igualado ao 
desempenho percebido ou nivel percebido da qualidade recebida em 
relac;ao ao prec;o pago. Ao adquirir urn produto ou servic;o, o cliente 
esta interessado em comparar marcas e categorias semelhantes com 
relac;ao a cada centavo investido na compra. 
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b) Qualidade percebida- Para PARASURAMAN (1985), a qualidade de 
um servic;o conforme percebida pelos clientes tem duas dimensoes: 
uma dimensao ou resultado tecnico e uma dimensao funcional au 
relacionada ao processo. No entanto, a qualidade total percebida nao e 
determinada pelo nfvel das dimensoes tecnica e funcional, mas sim 
pela diferenc;a (gap) entre a qualidade esperada e a qualidade 
experimentada. 
2.8 Servi~o 
Para LOVELOCK & WRIGHT (2006), todo produto propicia beneffcios aos 
clientes que o compram e usam; os bens podem ser descritos como objetos au 
dispositivos ffsicos e os servic;os sao ac;oes ou desempenhos. Definem ainda 
servic;o de duas formas: 
- Servic;o e um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. 
Embora o processo possa estar ligado a um produto ffsico, o desempenho e 
essencialmente intangfvel e normalmente nao resulta em propriedade de nenhum 
dos fatores de produc;ao. 
- Servic;o sao atividades economicas que criam valor e fornecem 
beneffcios para clientes em tempos e lugares especificos, como decorrencia da 
realizac;ao de uma mudanc;a desejada no- ou em nome do - destinatario do servic;o. 
0 produto dos servic;os deve ser confeccionado segundo as necessidades 
do cliente, ter um prec;o realista, ser distribufdo por canais convenientes e 
ativamente promovido para os clientes. 
2.8.1 Dados sobre servi~os 
Os servic;os constituem o grosso da economia de hoje, nao s6 no Brasil, 
onde respondem por 56% do Produto Interne Bruto (PIB), mas tambem no mundo. 
Nos Estados Unidos e no Canada, respondem, respectivamente, par 75,2% do 
Produto Nacional Brute. Em 2000, 64% da riqueza mundial foram gerados pelas 
instituic;oes financeiras, operadoras de telefonia, provedores de internet, e todas as 
formas de comercio, entre outras atividades que fazem parte da categoria de 
servic;os (Fonte IPEA, IBGE). 
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2.8.2 Administra«;ao de servi«;os 
Para LOVELOCK & WRIGHT (2006), a natureza da administragao de 
servigos, envolve aspectos como o envolvimento do cliente na produgao e a 
importancia do fator tempo, requerem o conhecimento de elementos estrategicos 
como os 8 P's. 
1. Elementos do produto - Devem-se conhecer profundamente as 
caracteristicas do produto principal e os suplementos que o envolvem, 
com relagao aos beneficios desejados pelos clientes e o grau de 
desempenho dos produtos concorrentes. 
2. Lugar e tempo - A entrega de servigos ao cliente envolve decisoes e 
controles importantes sabre Iugar e tempo, visando agilidade e evitando 
desperd i cia. 
3. Processo - A criagao e a entrega do servigo envolvem projeto e 
implementagao de processes eficazes. Processes deficientes dificultam o 
bam desempenho do pessoal da linha de frente, resultam em baixa 
produtividade e aumentam a probabilidade de falhas. 
4. Produtividade e qualidade - Devem ser vistas como duas faces da 
mesma moeda. A produtividade melhorada e essencial para manter os 
custos sob controle. A qualidade do servigo e essencial na diferenciagao 
do servigo para aumentar a fidelidade do cliente. 
5. Pessoas - Os servigos dependem de pessoas, e a natureza das 
interagoes influencia as percepgoes da qualidade do servigo recebido pelo 
cliente. Os clientes geralmente julgarao a qualidade do servigo que 
recebem em grande parte pela avaliagao das pessoas que estao 
fornecendo o servigo. 
6. Promoc;ao e educac;ao - Para se fornecer um bam servigo devem-se 
fornecer informagoes adequadas aos clientes, bem como treinamento 
adequado para as pessoas que estarao em cantata com os mesmos. 
7. Evidencia fisica - As empresas de servigo precisam administrar 
cuidadosamente a evidencia fisica, porque esta pode exercer um impacto 
profunda sabre as impressoes dos clientes. 
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8. Preco e outros custos do servico - Remetem a administrac;ao aos 
varios custos incorridos pelos clientes para obterem beneffcios do produto 
ou servic;o. 
2.8.3 Confiabilidade do servi~o 
Para KAPLAN (1996) a confiabilidade do servic;o e bastante singular, pais 
a baseada na percepc;ao do cliente, de sua expectativa e de aspectos altamente 
subjetivos e pessoais de diffcil definic;ao entre eles: 
a) lnfluencia: 0 que os outros clientes dizem do servic;o ou empresa. 
b) Comportamento: Jufzo subjetivo que o cliente faz quando alguem o 
atende baseado em suas experiencias passadas. 
c) Tempo: Medido pela pontualidade com que se entrega o produto ou 
pela demora no atendimento presencia!. 
d) Aparencia: Jufzo que o cliente faz pelo estilo vestimenta do atendente. 
e) Desempenho: 0 problema pode ocorrer novamente se nao efetuado 
com conhecimento tecnico adequado. 
f) Precisao: Tern aver com faturamento e acompanhamento do servic;o. 
Para BERRY (2001) Outro ponto importante em relac;ao "a hora da 
verdade", e que quem tern interface com o cliente normalmente e um funcionario. A 
organizac;ao depende diretamente do desempenho deste funcionario para vender 
um servic;o de qualidade e manter o cliente satisfeito. Os diretores, administradores, 
engenheiros, analistas podem planejar o melhor servic;o possfvel, porem o 
desempenho do funcionario da linha de frente e 0 que realmente faz a diferenc;a. 0 
elemento mais problematico em demonstrar consistentemente a competencia nos 
servic;os e a alta dependencia de mao-de-obra de muitos servic;os. Essa e uma 
realidade da condic;ao humana. Nao apenas as pessoas que prestam servic;o 
diferem umas das outras quanta as suas atitudes, personalidades e habilidades no 
servic;o, mas o mesmo prestador de servic;os pode fornecer diferentes nfveis de 
qualidade de servic;o de um cliente para outro, dependendo da atitude em particular 
do cliente, da complexidade do servic;o solicitado, do cansac;o do prestador de 
servic;os ou dos problemas pessoais. Em resumo, os servic;os altamente 
dependentes de mao-de-obra sao mais vulneraveis a apresentarem falhas. 
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2.8.4 Padronizac;ao do servic;o 
Uma empresa de servigos pode ser vista como um con junto de processes 
conduzidos em diversos departamentos (administragao, atendimento, cadastro, 
financeiro, suporte tecnico, RH, contratos, compras, orgamento, etc.). Cada processo 
e cliente e fornecedor ao mesmo tempo. Numa empresa nao padronizada, cada um 
executa sua atividade conforme seus conhecimentos adquiridos, e no caso de duas 
ou mais pessoas em cada setor uma mesma tarefa pode ser executada de maneiras 
diferentes. 
CAMPOS (1992) descreve que o objetivo do desenvolvimento e 
implantagao de um sistema de padronizagao e reduzir a variabilidade dos processes, 
fazendo com que o s insumos sejam processados sempre da mesma maneira e o 
valor agregado sempre o mesmo, gerando assim, a satisfagao permanente do 
proximo processo e consequentemente do cliente externo. 
0 produto final recebera os impactos benefices da padronizagao na forma 
de redugao de custos devido a utilizagao racional de materiais, equipamentos, mao-
de-obra, sem desperdfcio nem retrabalho. 0 controle e o aperfeigoamento da 
qualidade serao possfveis, uma vez que a qualidade dos processes e mensuravel e 
qualquer problema e facilmente detectavel. A padronizagao tambem e uma forma de 
registrar a cultura da empresa. 
2.8.5 Servic;o como Processo 
Processo e um metodo particular de operagao de uma serie de agoes, 
normalmente envolvendo multiples passos, que muitas vezes precisam acontecer 
em uma sequencia definida. Processes de servigo vao de procedimentos 
relativamente simples que volvem apenas alguns passos - como abastecer um carro 
- ate atividades altamente complexas como transportar passageiros em um v6o 
internacional. Duas categorias amplas sao processadas nos servigos: pessoas e 
objetos. 
Em alguns servigos, como em toda fabricagao, o processo e ffsico: 
alguma coisa tangfvel acontece. Mas em servigos processados com informagoes, o 
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processo pode ser intangivel. Tomando os servigos de uma perspectiva operacional 
podemos classifica-los em quatro grupos gerais: 
Tabela 2 - Grupos de servu;os 
Qual a natureza do Quem ou o que e o destinatario direto do servic;o? 
ato do servic;o? 
A~oes tangiveis 
Pessoas Bens 
(processamento de pessoas) (Processamento de Bens) 
Servi~os dirigidos aos corpos Servi~os dirigidos a posses 
das pessoas: 
Transporte de passageiros 
Assistencia tecnica 
Hospedagem 
Sal6es de beleza 
Fisioterapia 





Transporte de cargas 
Reparo e manutengao 
Armazenamento/estocagem 
Servigos de zeladoria de edificios 
Distribuigao de varejo 
Lavanderias 
Abastecimento de combustfveis 
Paisagismo/jardinagem 
Remogao e reciclagem de lixo 
A~oes intangiveis (processamento de estfmulo (processamento de informag6es) 
mental) Servi~os dirigidos a bens 
Servi~os dirigidos as mentes intangiveis: 
das pessoas: 
Propaganda 
Artes e entretenimento 
Transmiss6es de radio e TV 
Consultoria administrativa 
Educagao 
Servigos de informagao 




Fonte: Lovelock e Wnght (2006) 
2.8.6 Politicas de servicos 
Contabilidade 
Finangas 
Processamento de dados 






Consultoria de software 
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Para LAMBERT (1998), "polftica e uma ou mais regras que descrevem 
ac;:oes que devem ocorrer quando uma condic;:ao especffica existe". Ele ainda alega 
que para o estabelecimento de uma polftica de servic;:os e necessaria uma pesquisa 
de mercado. Relata ainda que muitas vezes a definic;:ao da polftica e gerencial 
baseada em problemas passados, nao enfocando as necessidades dos clientes. 
E necessaria administrar o nfvel de servic;:o e estabelecer patamares de 
atividades de forma que proporcionem o nfvel de servic;:o planejado, sendo 
importante identificar os elementos-chave que determinam o mesmo. E preciso 
determinar as necessidades dos clientes e como elas podem ser medidas para, 
ap6s, fixar os padroes de nfvel de servic;:o e planejar servic;:os extraordinarios. 
LAMBERT (1998) descreve que, muitas vezes, as empresas confundem o nivel de 
servic;:o ao cliente com a concepc;:ao de satisfac;:ao de cliente, vale lembrar que, 
embora um servic;:o possa ser de altissimo nivel, nao atendendo as necessidades 
basicas do cliente, nao ira satisfazer suas expectativas. 
Nem todo cliente precisa ou deve ser tratado da mesma forma. Como 
pouco se sabe a respeito das verdadeiras necessidades de servic;:o exigidos pelos 
clientes, muitas empresas simplesmente mantem um elevado nivel de servic;:o, 
resultando em custos maiores do que o necessaria, isto por sua vez ocasionando um 
maior prec;:o final. Apesar da possibilidade de ajuste do nivel de servic;:o para clientes 
ou grupos individuais, e importante manter a generalidade na medida do possivel. 
As empresas nao podem administrar efetivamente niveis de servic;:os separados para 
milhares de clientes, porem, muitas vezes, e mais economico oferecer nivel de 
servic;:o diferenciado para um numero limitado de grupos de clientes. 
Com a definic;:ao da polftica de servic;:o, o cliente sabe o que pode esperar 
e cobrar da empresa quanta aos seus metodos de trabalho podendo, assim, avaliar 
se suas necessidades podem ser atendidas. Tambem, depois de definido a politica 
de servic;:os, e importante que seja oferecida aos clientes, o monitoramento das 
operac;:oes sob a perspectiva do cliente. E importante tambem buscar informac;:oes 
junto aos clientes de como eles estao recebendo os servic;:os prestados pela 
empresa, de forma que possam ser desenvolvidas melhorias em pontos que 
apresentam problemas e, tambem, aproveitar para explorar novas oportunidades 
que possam surgir. Sugerem-se, como forma de busca destas informac;:oes, 
relat6rios de atendimento que possam ser preenchidos pelo cliente ap6s cada 
atendimento efetuado pela empresa. Neste ponto, e importante comparar o servic;:o 
18 
oferecido pela empresa em relac;ao aos servic;os oferecidos pelos concorrentes e a 
percepc;ao dos clientes em relac;ao a ambos, procurando assim, melhor mensurar o 
nivel de servic;o prestado. 
2.8.7 Treinamento em servic;os 
Gerenciar apenas os recursos humanos nao e suficiente para a satisfac;ao 
dos clientes, e necessaria 0 gerenciamento de todo 0 sistema organizacional para 0 
processamento e treinamento dos servic;os. Neste contexte, o desenvolvimento dos 
recursos humanos precisam se dirigir tatica e operacionalmente a melhoria do 
processo de atendimento e nao simplesmente aumentar a performance de fungoes 
isoladas segundo LINe DARLING (1997). Entretanto, o que constr6i a aprendizagem 
e a capacidade do individuo de apresentar respostas criativas e estrategicas durante 
o atendimento. Portanto, para alcanc;ar o treinamento em servic;os e precise 
possibilitar a liberdade de pensamento para aprender, apreender, questionar e 
reformular os pressupostos pre-concebidos. 
Os valores, tradic;oes, crenc;as e formac;ao profissional podem facilitar ou 
ate impedir urn born desempenho em servic;os. 0 que torna a selec;ao do pessoal 
para servic;os algo muito dificil. Pesquisas apresentadas por TEBOUL (1999, p.159) 
confirmam esta dificuldade quando o autor declara que "Os cargos que tern contato 
com o cliente podem requerer tipos de personalidades diferentes, em func;ao do 
genera de missao e do contexte". 
2.8.8 Garantias de servic;os 
As leis que governam as vendas inferem certas garantias dadas pelo 
fornecedor. Em produtos as garantias estao explicitas e sao normalmente eficazes. 
Em servic;os, e necessaria a provisao de contratos especificos, para definir 
exatamente o que estara coberto pela garantia e por quanta tempo. Alem disso, 
deve-se deixar clare quem tern quais responsabilidades. 
Alem da lealdade, ALBRECH (1992) apresenta a garantia de servic;o 
como forma estrategica para a manutenc;ao dos clientes, pois Garantias de servic;o 
forc;am as instituic;oes a oferecer urn servic;o com maier qualidade, o que 
desencadeia urn menor indice de insatisfac;ao dos clientes. A relac;ao entre 
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qualidade de servigo e satisfagao do cliente discutida pelos autores acima citados e 
embasada em diferentes abordagens. Para alguns de seus referenciais, qualidade 
de servigo leva a satisfagao do cliente. Para outros e o contrario, a satisfagao do 
cliente gera percepgao d'e qualidade do servigo. Diante disso, identifica-se qualidade 
como atributo subjetivo, decorrente da experiencia pessoal e da 6tica observada. 
2.8.9 Metas, Incentives e recompensas 
0 estabelecimento informal de metas, incentives e recompensas, e os 
demais controles exercidos pela organizagao, precisam estar compatibilizados com 
as estruturas formais de estabelecimento de objetivos, avaliagao do desempenho, 
reconhecimento, encarreiramento e demais sistemas utilizados pela organizagao. Se 
isto nao estiver definido e clara, podera dar margem a duvidas por parte das 
pessoas sabre a real importancia da tarefa para a organizagao, e possibilitando o 
surgimento problemas muito graves. 
Uma organizagao pode reunir os prestadores de servigo e negociar um 
pacote de servigos com um numero minima estipulado para atingimento de metas 
globais, dentro de um determinado periodo. Caso a meta seja atingida ja e 
conhecida a recompensa pelo merito do grupo que devera ser dividido integralmente 
entre os que colaboraram para o sucesso da programagao. Caso a meta nao seja 
atingida, estipula-se uma nova meta para o novo periodo. 
2.8.10 lndicadores da qualidade 
0 indicador de qualidade e 0 termometro que permite a diregao escutar 0 
dialogo ambiente externo/empresa, particularmente aquele exercido entre as linhas 
de neg6cios e seus clientes/consumidores. (GIL, 1992). 
lndicadores da qualidade sao elementos que medem os niveis de 
eficiencia e eficacia de uma organizagao, ou seja, medem o desempenho dos 
processes produtivos relacionados a satisfagao dos clientes. Segundo a Fundagao 
para o Premia Nacional da Qualidade, o termo "lndicadores de Desempenho" (IDs) 
apresenta o seguinte conceito: "Uma relagao matematica que mede, numericamente, 
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atributos de urn processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta 
medida com metas numericas preestabelecidas". 
A avalia9ao da qualidade permite que uma organiza9ao, atraves de 
indicadores relatives ao cliente externo/interno, ao produto, aos servi9os, a 
elementos operacionais e financeiros possam medir seu desempenho. De acordo 
com (GIL, 1992), estes indicadores devem apresentar as seguintes caracterfsticas: 
a) devem refletir a visao do cliente, ou seja, devem possibilitar a 
verifica9ao da qualidade sob a percep9ao do cliente. Estes indicadores 
devem refletir como o produto ou servi9o esta sendo usado no seu 
destine e o seu encaixe na cadeia de valor do cliente; 
b) devem indicar o nfvel de utiliza9ao de recursos, isto e, possibilitam a 
constata9ao da ocupa9ao da capacidade produtiva da organiza9ao e a 
defini9ao do melhor "mix" de produ9ao, ou seja, quais itens, quanta e 
quando produzir determinados produtos para melhor dimensionar os 
recursos produtivos. Estes indicadores sao calculados pela rela9ao 
entre a capacidade instalada de produ9ao eo nfvel de ocupa9ao desta; 
c) devem ser sensfveis as variay6es do processo, de forma a indicar se 
os produtos ou servi9os estao sendo fabricados dentro das 
especifica96es projetadas, ou se, com a pratica, o processo produtivo 
foi aperfei9oado no sentido de estreitar os limites de tolerancia; 
d) devem ser objetivos e facilmente mensuraveis. A objetividade de um 
indicador esta na sua caracterfstica de representar, para quem esta 
acompanhando, a perda ou ganho, a qualidade ou nfveis de defeito, 
com seu desvio; 
e) devem fornecer respostas na periodicidade adequada. lsto representa 
a capacidade de urn indicador fornecer respostas antes que o processo 
per ele medido gere perdas para a organiza9ao; 
f) devem estar pr6ximos ao ponte de ocorrencia do problema, ou seja, 




A documentac;ao do sistema de gestae da qualidade representa um 
subsistema que se ocupa do estabelecimento e manutenc;ao de informac;oes, em 
papel ou em meio eletronico. Os manuais servem para descrever os principais 
elementos do sistema de gestao e a interac;ao entre eles, alem de fornecer 
orientac;ao sabre a documentac;ao relacionada. 0 manual funciona como um fndice 
do sistema, possibilitando a localizac;ao de determinados itens para que possam ser 
acessados ou trabalhados. 
0 estabelecimento de um manual e recomendavel considerando-se a 
hip6tese deste manual assumir um papel de um documento que pode ser 
disponibilizado a fornecedores ou cliente em partes ou em sua totalidade. Segundo 
INPE (1972) existem vantagens e desvantagens no desenvolvimento de manuais. 
T b I 3 V t d t d d I . t d a e a - . an ag:ns e e~o esen1:0tl~en o e manuals 
vanta9.ehs .. ;; ··t':J: · ~t· ·"'.0 .;:;~,;;;!:;;;~ ····a·~s-vanta:: ··········.·· / ':: .,) 
.. 
I 1 Contem a cultura hist6rica da Castram a criatividade e a inovac;ao. 
I··• organizac;ao. 
.:·2 ' Obrigam a crftica, a revisao e a Diminuem o julgamento pessoal 
reavaliac;ao constantes dos processes Uulgamento crftico). 
de trabalho. 
3 Podem servir de motivac;ao ao Sao pouco flexfveis, pelo desconhecimento 
empregado quando avalia a dos usuaries. 
representatividade de seu trabalho. 
4 lndicam os limites de autoridade e Nao sao a soluc;ao para todos os 
responsabilidade dos empregados, o problemas. 
,~. que pode levar a uma predisposic;ao 
" para assumir certas iniciativas . ... 
5 Permitem facil treinamento e Atuam somente na comunicac;ao formal 
reciclagens; sao instrumentos de originando os aspectos informais da 
consulta e orientacao. organizac;ao, com distorcoes das normas. 
6 · Estabelecem formas para pianos de Relac;ao custo x beneffcio na preparac;ao, 
carreira possibilitando efetiva distribuic;ao e manutenc;ao podem ser 
oportunidade para avaliar crescimento elevada e impraticavel. 
de eficiencia, eficacia e efetividade dos 
i"· ./,:-'s funcionarios em suas atividades. 
' 7 Evitam improvisac;ao ou mal-entendidos, Quando mal redigidos ou muito sinteticos 
pois sao consideradas as vers6es ou prolixos, em demasia, correm os riscos 
oficiais da organizac;ao. de obsolescencia por falta de dados por 
pequenas mudanc;as na metodologia de 
trabalho, ou por excesso de informacoes. 
8 Possibilitam aplicabilidade constante, Nao utilizac;ao adequada e sao fatores para 
I ·· continua e coerente em todas as areas descredito do sistema. 
da organizac;ao, facilitando a utilizac;ao 
•.· ... de uma linguagem comum a todos os 
k envolvidos . . .,. ... · 
g····•;, Sao ferramentas de delegac;ao, Podem desmotivar os novas empregados 
administrac;ao do tempo e quando analisam suas atividades de forma 
g erenciamento por excec;ao, o que global ou quando sao obrigados a ler de 
aprimora o sistema de lideranca e uma unica vez. 
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;,-:', auteridade. 
'tO Censtituem fente de inferma<;6es Padronizam rotinas que pedem aliena<;ae 
censtantes auxiliande na fixa<;ae de des usuaries. 
padr6es, parametres, criteries e 
,'', 
sistemas de avalia<;ae de desempenhe, 
[', facilitande e precesse da efetividade 
,',' administrativa des manuais. 
3 A EMPRESA 
A empresa pesquisada tern sua sede na cidade de Videira, Santa 
Catarina atua a mais de 25 anos com comercio de computadores e suprimentos para 
Informatica, comercio varejista de moveis para escritorio e eletrodomesticos, 
suporte tecnico em computadores e impressoras, recarga de cartuchos. 
E uma empresa familiar que possui 22 funcionarios distribuidos em uma 
matriz e duas filiais. E a empresa mais popular e tradicional da regiao, o que vern a 
torna-la referenda no segmento em que atua. 0 volume de vendas chega a atingir 
quase 100 computadores por mes, o que resulta em urn grande volume de pec;as na 
area de montagem, vista que os computadores sao adquiridos em pec;as e montados 
em laboratorio proprio. 
A organizac;ao atua como foco principal em vendas e manutenc;ao para 
empresas e para o cliente final, que pelo segmento e variac;ao de mercado, trocam 
de equipamento no minima a cada dais anos, procurando oferecer sempre o que ha 
de mais moderno e atual. 
A empresa nao possui sistema de gestao da qualidade e seu diretor tern 
interesse na implantac;ao de urn sistema para melhorar a qualidade dos seus 
produtos e servic;os, devido a reclamac;oes internas e externas principalmente na 
area de atendimento. 
3.1 Avaliacao da situacao da empresa 
Normalmente uma empresa que esta focada em qualidade, ja possui 
algumas ferramentas de qualidade em alguns setores, senao em todos. Mas nem 
todas as empresas estao prontas para implantac;ao de Sistemas de Gestao da 
qualidade devido a fatores como infra-estrutura, faturamento, numero de 
funcionarios, setores, segmento, etc. 
Fatores importantes a destacar sao que a empresa em questao cresceu 
muito nos ultimos 3 anos quase 1 00% em volume de negocios, inaugurou 
recentemente sede propria com 1.300 m2 , contratou 8 novas funcionarios e 
incorporou nova linha de moveis e eletrodomesticos ao setor de vendas. 
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Para conhecer melhor a empresa e levantar internamente os problemas, 
foi elaborado um questionario - Questionario Perfil da Empresa (ANEXO 1), para 
levantar informagoes estrategicas e funcionais da organizagao aplicado ao Diretor da 
empresa. As perguntas do questionario foram aplicadas na forma de entrevista direta 
com o diretor, a fim de levantar informagoes estrategicas, procurando conciliar a 
operagao com a utilizagao de normas ISO, vista que a organizagao nao possui 
sistema de gestao da qualidade. 
Alem do Questionario foi solicitado e concedido um tempo de observagao 
de pelo me nos 10 horas, as quais foram divididas em 3 eta pas depois da aplicagao 
dos questionarios em todos os setores da empresa, para verificagao das respostas, 
bern como se inteirar do ambiente da empresa, melhorando assim a interpretagao 
dos dados levantados. 
3.2 Comentario da entrevista com a dire~ao da empresa 
Ap6s a entrevista a gravagao foi transcrita para facilitar a elaboragao de 
um diagn6stico para a empresa. 0 diagn6stico foi elaborado baseado nos conceitos 
de qualidade adquiridos no curso de gestao da qualidade, bern como das leituras do 
material bibliografico, o que listo abaixo em forma de forma estruturada: 
Perfil da empresa 
A empresa esta muito bern posicionada no mercado devido a 4 fatores: 
a) tempo de atuagao o que a torna a empresa mais tradicional da regiao; 
b) Marca forte e consolidada 
c) Diretor proprietario a frente de todas as agoes da empresa 
d) Pregos competitivos 
Lideranca 
A lideranga da empresa e exercida pelo seu proprietario, que nao possui 
formagao superior, mas com a estrategia de centralizar as areas de compra e 
vendas e tambem de empregar familiares e parentes, conseguiu manter-se no 
mercado com um crescimento espantoso. 0 diretor da empresa ressaltou que o mais 
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importante para ele e manter o controle da area financeira, vendas e atendimento, 
mas que sabe que possui deficiencias na area tecnica e pelo volume do neg6cio 
atualmente, nao consegue mais controle sobre estas areas, o que tern causado 
problemas que afetam diretamente o atendimento ao cliente. Salienta ainda que 
sente falta de trabalho em equipe, de comprometimento, de reunioes para discussao 
de problemas, onde a desculpa e sempre a falta de tempo. 
Estrab~gias e pianos 
Seguindo a linha do pensamento da gestao da qualidade a empresa nao 
possui visao, nao possui missao declarada, mas trabalha com metas mensais e 
anuais, as quais nos ultimos 10 a nos sempre foram atingidas com folga. No 
ambiente interne, apenas analisa pontos fortes e pontos fracas com pequenas 
alteragoes, e no ambiente externo, leva-se em conta o atendimento as necessidades 
dos clientes, como tambem as oportunidades em relagao ao crescimento e 
desempenho da empresa. Seus objetivos sao crescer pelo menos 1 0% em relagao 
ao ano anterior, mas nao possui um planejamento definido para como isso devera 
ser atingido, nem quais serao as agoes para conseguir realizar o objetivo. 
lnformacoes e conhecimento 
As informagoes gerenciais utilizadas na empresa sao oriundas de urn 
sistema de gestao ERP instalado a dois anos, o qual e subutilizado, devido a falta de 
conhecimento tecnico em suas ferramentas, e tambem pela falta de qualificagao dos 
colaboradores. Falta um sistema comunicagao eficiente dentro da empresa, o que 
causa problemas relacionados a clientes. As analises de resultados financeiros 
obtidos sao baseadas apenas no volume de vendas menos as despesas, ou seja, o 
resultado liquido, nao considerando varios fatores como, recursos humanos, 
variagoes de despesas e receitas, marketing, gestao da qualidade que poderiam 
contribuir para crescimento da organizagao. 
As principais informagoes estrategicas utilizada atualmente dentro da 
empresa: 
• Demonstragao do resultado do exercicio 
• Balancete mensal 
• Balango patrimonial 
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• Faturamento total da empresa 
• Comparative entre os anos 
Pessoas 
A diregao da empresa ve os colaboradores como executores de tarefas, 
sendo os mesmos remunerados pela fungao ou tempo de servigo. As contratagoes 
sao feitas sem processo seletivo ou testes com candidates, oferecendo por um lado 
oportunidades para novos entrantes no mercado de trabalho, mas por outro lado a 
pessoa que treina e um funcionario antigo que pode ter vfcios e manias e repassar 
isso para o novo colaborador. Como a empresa nao tern estrutura de treinamento, 
cada um executa suas tarefas como acha que devem ser executadas, causando 
falta de comprometimento entre os colaboradores que acabam repassando servigos 
ocasionando muitos problemas internes. Para aqueles que se destacam sao 
oferecidas recompensas financeiras ou comissoes, mas vale salientar que sao 
poucos os que se destacam. 
Processos 
Os processes de compra e venda sao estruturados, mas o de montagem 
e atendimento nao sao, ocasionando falhas, e a principal delas e a desorganizagao. 
A montagem e o atendimento sao servigos relacionados diretamente a clientes, 
sendo que os mesmos sao pouco documentados dificultando o rastreamento em 
caso de problemas. 0 sistema de ERP da empresa e utilizado apenas para 
estoques, financeiro e ordens de servigo, mas poucas fungoes sao utilizadas. 
3.3 Questionarios avalia~ao interna 
Foi elaborado tambem um questionario para Avaliagao lnterna (ANEXO 2) 
com a finalidade de levantar informagoes estrategicas do grupo de funcionarios da 
empresa, para conciliar com os dados relatados pela administragao. 0 questionario 
tambem tern o intuito de verificar se ha integragao entre as partes, alem de colaborar 
ainda para levantar os principais problemas da organizagao que serao apontados 
pelos funcionarios de forma limpa e clara e poderao nortear a implantagao do 
sistema de gestao da qualidade. 
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0 questionario foi aplicado de forma direta e escrita aos funcionarios no 
mes de novembro de 2007, tendo os mesmos um prazo de 7 dias para retorno. 
Todos os questionarios foram respondidos e devolvidos na data combinada. Deixou-
se claro que a administra<;ao da empresa nao iria ter acesso direto as respostas dos 
questionarios. lnformou-se que as respostas seriam tabuladas e repassadas em 
forma de reuniao geral relatando genericamente os problemas apontados 
juntamente com o diagn6stico e as sugestoes de melhorias. 
3.4 Tabula~ao dos dados funcionais 
A cultura organizacional e um dos principais fatores a serem analisados antes da 
implanta<;ao de um sistema da qualidade. Os dados respondidos pelos funcionarios 
demonstrar a causa da fragilidade da area tecnica. 
ldade dos funcionarios 
Figura 1 - ldade dos funcionarios 
ldade dos Funcionarios 
11% 
50% 
o 17 a 21 
• 22 a 25 
• 26 a 29 
o 30 a 46 
Metade dos funcionarios da empresa tem menos de 21 anos, indicando 
pouca experiencia e grande rotatividade, principalmente na area tecnica. 
Escolaridade 
Figura 2 - Grau de escolaridade dos funcionarios 
Grafico de Escolaridade dos Funcionarios 
11% 
73% 
1m Prmeiro Grau 
• Segundo Grau 
o Superior Complete 
28 
0 grau de escolaridade indica pouco conhecimento tecnico e justifica os 
problemas que a empresa esta passando. 
Tempo de servico 
Figura 3 - Tempo de servico dos funcionarios 




m 1 a 2 anos 
• 2 a 4 anos 
o 5 a 10 anos 
o mais de 1 o a nos 
0 grafico do tempo de servic;o dos funcionarios indica que 42°/o dos 
funcionarios tern menos de 2 anos de empresa, isto deu-se devido a necessidade de 
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novas contratac;oes pela inaugurac;ao da sede propria. Por outro lado revela um 
certo grau de imaturidade, principalmente na area tecnica, que e onde entraram os 
novas colaboradores. 
Organograma funcional indefinido 
As respostas do questionario apontam para um organograma funcional 
indefinido, vista que alguns funcionarios consideram seus superiores colegas de 
trabalho, onde deveriam considerar os chefes de setor. lsto causa reac;oes adversas 
em pessoas que nao querem ser subordinadas por aqueles que nao tem afinidades 
ou nao tem experiencia administrativa. 
Fraquezas da empresa segundo os funcionarios 
Falta de planejamento 
Falha de comunicac;ao 
Falta de documentac;ao 
Falta de organizac;ao 
Falta de ferramentas 
Falta de treinamento 
Reclamac;oes de clientes 
Falta de colaborac;ao 
Falta de responsabilidade 
Qualidade oferecida pela empresa 
A parte dos funcionarios que trabalha com vendas afirma que a empresa 
oferece qualidade, mas os que trabalham com suporte afirmam que a empresa tem 
que melhorar muito para oferecer servic;os de qualidade, no aspecto geral, a maioria 
dos funcionarios diz que a empresa nao oferece qualidade. 
A9oes sugeridas para melhoria da qualidade por parte dos funcionarios 
As respostas dos funcionarios revelam pouca qualificac;ao e conhecimento 
em administrac;ao de problemas, inclusive dos que exercem cargos de chefia. Todos 
os funcionarios, sem excec;ao, relataram os 3 principais problemas abaixo listados: 
- Treinamento e qualificac;ao; 
- Melhorar sistema de comunicac;ao interna 
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- Setorizagao e organizagao 
- Maior comprometimento de todos; 
Outras questoes a destacar: 
• A maioria dos funcionarios acha que todos sao responsaveis pela baixa 
qualidade dos servigos oferecidos pela empresa; 
• A maioria dos funcionarios acha que os problemas podem ser resolvidos em 
uma ou duas semanas; 
• Todos os funcionarios acham que falta organizagao em todas as areas. 
• Alguns funcionarios acham que os parentes do proprietario que trabalham na 
empresa nao tern experiencia nem conhecimento de exercer cargos de chefia; 
• A maioria acha agradavel o ambiente de trabalho; 
• Metade dos funcionarios acha falta de reunioes para discussao de problemas; 
Comentarios sobre a empresa 
Segundo analise dos dados respondidos pelo diretor da empresa, os 
dados respondidos pelos funcionarios, pelos dados pesquisados no passado da 
organizagao, tambem segundo observagoes efetuadas ao Iongo de 1 0 horas dentro 
do ambiente da empresa, e ainda pelo conhecimento tecnico e comercial na area de 
Tl posso constatar que nos ultimos 3 anos ocorreu urn crescimento muito grande no 
tamanho da empresa, devido ao aquecimento do mercado no que diz respeito a 
aquisigao de computadores, tambem devido a variagao cambial que derrubou os 
pregos dos equipamentos eletronicos, causando a empresa uma necessidade de 
dobrar de tamanho. lsto fez com que se dobrasse o numero de funcionarios, 
aquisigao de sede propria, aumento de mais de 100% nas vend as, e significativos 
aumento de lucros. 
Consequentemente aumentou-se o volume de trabalho obrigado a 
empresa a novas e rapidas contratagoes, maior volume de equipamentos vendidos, 
maior circulagao interna papeis e documentos, desestruturando alguns setores da 
empresa que cresceram sem planejamento. 0 resultado financeiro compensa os 
problemas que estao acontecendo, mas se nao forem tratados, poderao prejudicar o 
desempenho do neg6cio. 
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Os novas funcionarios foram contratados sem criterios de selec;;ao e os 
novas entrantes tem pouca ou nada de experi€mcia nas tarefas que tem que 
executar. A sede nova da empresa e muito grande e esta mal dimensionada para 
alguns setores. 
0 volume de vendas continua crescendo devido a marca forte da empresa 
e tambem devido ao tempo de atuagao. Os Iueras aumentaram bastante devido a 
variagao c.ambial do d61ar, onde a 3 anos atras se vendia um computador com 
margem de 1 0%, onde hoje pode-se lucrar ate 50%, principalmente na compra de 
grandes quantidades, como e o que acontece com a empresa. 
A analise dos dados revela tres principais problemas da organizagao 
apontados pela direc;;ao, pelos funcionarios e constatados pela pesquisa;: 
a) Desorganizac;;ao 
b) Falta de treinamento 
c) Falta de Comprometimento dos colaboradores 
Estes problemas constatam que o crescimento de um neg6cio deve estar 
sincronizado com o conhecimento tecnico em setores estrategicos, como 
administragao, investimento em recursos humanos e gestao de pessoas, no caso da 
empresa pesquisada, nos quais se deve investir para que todas as areas da 
empresa estejam em harmonia. 
0 uso de normalizagao dentro de uma organizagao deste porte, pode 
contribuir para alem de organizar a empresa, profissionalizar a equipe tecnica de 
modo, a media prazo, tornar-se referenda em atendimento de qualidade, 
principalmente na area de suporte tecnico. 
4. PROPOSTA 
De acordo com a pesquisa te6rica empfrica realizada, a empresa pode se 
utilizar das normas ISO para resolver a maioria dos problemas da organiza<;ao. Vale 
ressaltar que o objetivo da empresa nao e a certifica<;ao, mas para solucionar 
problemas de crescimento desordenado, nada melhor que seguir urn sistema ISO 
que esta estruturado para trabalhar com qualidade em produtos e servi<;os. 
Como a organiza<;ao pesquisada nao possui sistema de gerenciamento de 
qualidade, os questionarios ajudaram a levantar informa<;6es estrategicas sobre a 
empresa e tambem para diagnosticar problemas. Deve-se focar as a<;6es na area 
mais problematica, que e a area tecnica, onde sao montados os equipamentos 
novos e tambem sao executados servi<;os de suporte tecnico em computadores e 
perifericos. As a<;6es devem ser planejadas de forma a criar solu<;6es baseadas em 
normas de qualidade. Nao descarta-se a possibilidade de no decorrer a implanta<;ao 
do sistema, se vislumbre a certifica<;ao de forma a manter-se como referencia na 
atividade dificultando a abertura de espa<;o para a concorrencia. 
4.1 Recomendacoes para implementacao da proposta 
Para implantar a proposta, sugerem-se as etapas descritas abaixo: 
4.2 Elaborar o organograma da empresa 
Acoes: Definir setores; criar responsaveis pelos setores 
Responsabilidade: Diretoria 
Prazo: Ate Fevereiro de 2008 
Esta etapa sugere a defini<;ao e a divulga<;ao do organograma da empresa, de forma 
a definir internamente quem serao os responsaveis pelos setores e atividades. 
Assim pode-se definir atividades e cobrar atitudes em rela<;ao ao crescimento da 
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empresa. Este organograma deve ser apresentado em reuniao informal com a 
presen<;a de todos os funcionarios. 





Ger. Financeiro Ger. Vendas Ger. Suporte 
Tecnico 
J I 
H Financeiro H Computadores -----1 Montagem I 
H Compras H Suprimentos -----4 Manut. Micros I 
H Fiscal 1--i Move is -----1 Manut. Impressoras l 
H Contabilidade H Eletro -----1 Manut. Monitores I 
y Limpeza Atendimento 
-----4 Suporte externo I 
y Sistemas I 
0 organograma acima sugerido reflete as necessidades de responsabilidade da 
empresa seguindo o item 5.5.1 da Norma ISO 9001. 
4.3 Organizar a empresa- 55 
Ac;oes: lmplantar 5S; Reuni6es semanais 
Responsabilidade: Diretoria e todos os colaboradores 
Prazo: Ate outubro de 2008 
0 item 6.4 da ISO 9001 trata do ambiente de trabalho e a implenta<;ao do 5S e um 
processo educacional onde se trabalha atitude e comportamento coletivo, e sua 
implanta<;ao ira organizar de forma sistematica a empresa, contribuindo para 
disciplina e o trabalho em equipe em todos os setores, melhorando o ambiente de 
trabalho bem como o desempenho dos colaboradores. 
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E nitida a falta de organiza9ao na area tecnica e estoque conforme fotos na 
sequencia: 
Fi ura 4 - Fotos do ambiente da em resa 
Equipamentos prontos Descarte 
lmpressoras prontas Recarga de cartuchos 
Almoxarifado m6veis Amoxarifado informatica 
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0 programa 5S nitidamente ira organizar as areas de forma a melhorar o aspecto 
visual, mas principalmente ira melhorar as condigoes de trabalho no quesito 
organizagao e controle. 
4.3.1 55 na empresa 
Programagao do 5S - lnstalar Area tecnica inicialmente 
a) Objetivo- Garantir agoes para melhoria do ambiente de trabalho. Criar 
concursos internos para criar competitividade sadia entre as equipes; 
b) Participantes- Todos os proprietaries e funcionarios da empresa; 
• Regulamento - Sistematica de avaliagao e estabelecimento de metas. 
Atividades praticas, eventos promocionais, divulgagao em faixas, cartazes, 
out-door, quadros, computadores, camisetas, outros, concursos com 
slogans, gincanas, logomarca. 
• Premiagao - Serao concedidas premiagoes mensais pelo atingimento das 
metas propostas; sera definido premia de reconhecimento para a equipe 
que mais se destacar; certificagao de cada integrante pelo sucesso do 
plano. 
c) Langamento do 5S - dia de langamento, procedimento de descarte, 
destinagao do descarte, classificagao dos materiais, contabilizagao dos 
materiais, momenta do descarte apenas no dia de langamento. 
d) Avaliagao - Sistematica, treinamentos, responsaveis, auditores, formularies, 
freqO€mcia, tratamento das avaliagoes. 
e) Estabelecimento de metas - metas por equipes, pianos de agao, metas 
globais 




Prmeiro S - SEIRI - UTILI 
Terceiro S - SEISO - LIMPEZA 
Quarto S - SEI KETSU - ASSEIO 
Quinto S - SHITSUKE - DISCIPLINA 
4.3.2 Modelo de implementacao do 55 area tecnica 
0 5S deve ser implantado de forma sistematizada, alinhado com as 
diretrizes empresariais, para tanto devera se conduzido com profissionalismo e 
comprometimento dos lideres da organizac;ao. 
0 ANEXO Ill demonstra um modelo de criterios de avaliac;ao para 
implementac;ao do programa na empresa pesquisada. 
4.4 Desenvolver os Procedimentos da Qualidade da empresa para area 
de su porte teen ico 
Apresento , na sequencia 3 modelos de procedimentos a respeito dos fluxos que 
deverao ser implantados em nos devidos setores, seguindo o modelo de 
normalizac;ao da ISO do item 7.5. Estes procedimentos devem ser implementados e 
aperfeic;oados juntamente com outros procedimentos para que a organizac;ao possa 
oferecer a qualidade que o cliente precisa. 
Acoes: Definir procedimentos operacionais; estabelecer indicadores no setor de 
suporte tecnico; treinamento dos colaboradores; 
Responsabilidade: Diretoria e todos os colaboradores 
Prazo: Ate janeiro de 2009 
4.4.1 - Modelo de Procedimento para montagem de computador novo 
Empresa modelo 
Sistema de Gestao da Qualidade 
Departamento: Emissao: J Revisao: ~~ad:~s~ Vendas- Suporte tecnico 1/11/2007 10 
Titulo: Procedimento para montagem de computadores novos 
a) Objetivo 
Descrever os processes a serem executados pelas pessoas responsaveis pela 
atividade. 
b) Responsabilidade 
Suporte tecnico e Vendas 
c) Atividades 
As atividades para efetuar a montagem de computadores novos sao as seguintes: 
1. A area de vend as encaminha uma c6pia da proposta para o cliente como 
pedido de montagem com a configura<;ao especffica escolhida pelo cliente; 
2. 0 supervisor do suporte tecnico recebe o pedido e vai ate o almoxarifado 
solicitar as pe<;as; 
3. 0 supervisor separa as pe<;as anotando as safdas no sistema de estoque 
bern como os numeros de serie dos equipamentos e encaminha para a 
montagem em uma bancada; 
4. 0 tecnico de montagem em sua bancada inicia o processo de montagem do 
computador; 
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5. Caso alguma pe<;a apresentar defeito, deve ser anotado o problema na ordem 
interna, a pe<;a deve ser identificada como defeituosa e encaminhada de volta 
para o almoxarifado, e uma nova pe<;a deve ser solicitada no almoxarifado 
sendo devidamente anotada na ordem de servi<;o; 
6. Ao concluir a montagem o tecnico efetua os testes necessaries para 
assegurar-se de que todas as pe<;as estao ok; 
7. Deve-se entao proceder a instala<;ao do sistema operacional, drivers e 
aplicativos; 







g. Disco rfgido 
h. Memoria 





9. Se algum item apresentar defeito, o mesmo deve ser relatado na ordem de 
servic;o interna e resolvido com a substituic;ao do componente causador do 
defeito ou a reinstalac;ao do sistema; 
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10. Conclufdo o processo de instalac;ao do sistema operacional, drivers e 
aplicativos, o tecnico fecha e coloca o lacre na maquina, o tecnico deve fechar 
a ordem assinando a mesma e encaminhando o computador para a 
supervisao. 
11.A supervisao faz um checklist para verse os equipamentos utilizados estao 
conforme a proposta. 
12. 0 supervisor efetua ainda um checkilist de programas instalados; 
13. Sao conferidos os lacres, parafusos, cabos e manuais; 
14.A verificac;ao deve ser toda anotada na ordem interna, com observac;oes 
detalhadas sobre anomalias; 
15. Caso haja alguma nao conformidade, e feito uma anotac;ao para correc;ao; 
16. Concluido o processo de conferencia e estando tudo ok, o supervisor deve 
dar por encerrado o processo de montagem assinando a ordem de servic;o; 
17.0 supervisor encaminha entao o micro para a entrega para o cliente. 
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Elaborado por: Vilson Giazzoni _____________ Em: 1/11/2007 
Revisado por: Em: __ / __ / __ 
Aprovado por: Em: __ / __ / __ 
e) lndicadores a serem implantados: 
Elaboragao de formularies para implantagao de tabelas com totais de pegas 
consumidas e pegas com defeito, bem como uma relagao de itens com defeito. Os 
formularies devem oferecer dados de inspegao e a possibilidade de rastreamento 
das pegas para verificagao da origem. As tabelas podem gerar graficos comparatives 
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a fim de mensurar a qualidade dos equipamentos adquiridos, bern como os itens de 
maior incidencia de problemas. 
Figura 5 - Modelo de grafico com indicadores de pecas com defeito 
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Janeiro Fevereiro Man;o 
4.4.2- Modelo de procedimento realiza~ao suporte tecnico 
Empresa modelo 
Sistema de Gestao da Qualidade 
Departamento: Emissao: I Revisao: I ~aJ:~s~ Vendas 1/11/2007 10 
Titulo: Procedimento para realizacao de suporte tecnico 
a) Objetivo 
Descrever os processes a serem executados pelas pessoas responsaveis pela 
atividade. 
b) Responsabilidade 
A tend imento 
Suporte tecnico 
c) Atividades 
As atividades para efetuar a montagem de computadores novas sao as seguintes: 
1. A area de atendimento deve ouvir o cliente e abrir uma ordem de servic;o 
numerada anotando o defeito relatado pelo cliente; 
2. 0 cliente deve ser atendido com a atualizac;ao de seus dados no sistema de 
gerenciamento; 
3. A ordem de servic;o deve constar ainda, a configurac;ao do equipamento, 
informada pelo cliente. Se o mesmo nao souber esta tarefa devera ser 
efetuada pelo suporte tecnico. 
4. A area de atendimento deve contactar a area de suporte para uma possivel 
previsao para execuc;ao do servic;o; 
5. 0 equipamento do cliente e encaminhado para a area de suporte tecnico; 
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6. A area de suporte tecnico recebe o equipamento e coloca o mesmo numa fila 
de atendimento; 
7. Quando houver a liberagao de um tecnico o mesmo pega o equipamento 
acompanhado da ordem de servigo coloca na sua bancada, 
8. Na bancada o tecnico deve observar as caracterfsticas do equipamento, como 
apan§ncia, riscos, etiquetas, lacres, parafusos ou outro fator que possa 
comprometer o atendimento pela empresa; Alguma nao conformidade deve 
ser anotada na ordem de servigo e avisada a supervisao; 
9. 0 tecnico deve entao ler o relata do defeito e efetuar o diagn6stico do defeito 
e relatando na ordem de servigo suas conclus6es. 
1 0. 0 tecnico depois de fazer o diagn6stico deve elaborar o orgamento anotando 
na ordem de servigo o defeito eo procedimento para conserto e os valores a 
serem cobrados. 
11. 0 tecnico deve entao ligar para o cliente para o numero de telefone da ordem 
de servigo anotando dia e hora do cantata, bem como nome do cantata, e 
relatar diagn6stico, conserto e valores. 
12. Caso o cliente de o aceite, isto deve ser anotado na ordem de servigo, e o 
tecnico deve efetuar o conserto do equipamento; 
13. Caso o cliente nao de o aceite, deve-se anotar na ordem de servigo o motivo 
relatado pelo cliente e colocar o equipamento a sua disposigao; 
14.Ap6s concluir o atendimento o tecnico deve relatar na ordem de servigo as 
atividades executadas, encerrar a ordem com horario de inicio e horario final 
do trabalho 
15. 0 tecnico embala o equipamento com PVC e coloca o equipamento na fila de 
entrega. 
16. 0 tecnico encaminha o equipamento para a supervisao do setor; 
17. 0 supervisor langa no sistema as informagoes da ordem de servigo e Iibera o 
equipamento para o tecnico embalar para entrega; 
18. 0 supervisor avisa o cliente que o equipamento pode ser retirado; 
19. 0 cliente chega na recepgao solicitando seu equipamento, a atendente deve 
entrar no sistema e verse o mesmo esta liberado. Se estiver liberado deve 
solicita a retirada. 
20. 0 cliente retira o equipamento na recepgao mediante a assinatura da ordem 
de servigo em duas vidas sendo um entregue para o cliente e outra deve ser 
arquivada na pasta especffica. 
21. Na entrega do equipamento para o cliente, o mesmo devera ser informado do 
servigo efetuado, do valor a ser cobrado, da garantia do servigo. 
22. Caso o cliente nao possa vir buscar o equipamento, o mesmo devera ser 
informado de que um vefculo da empresa podera entregar o mesmo com a 
devida cobranga da taxa de deslocamento. 
23. Caso a empresa deva entregar o equipamento a pessoa que se deslocar ate 
o cliente devera informar ao cliente dos servigos efetuados, bem como da 
garantia e do valor a ser cobrado, dados estes constantes na ordem de 
servigo, devera pegar sua assinatura na ordem de servigo em duas vias, 
sendo que uma fica pra o cliente e outra deve ser arquivada na empresa. 
42 




tendimento abre OS Supervisor lanc;:a as 
com relato do cliente informac;:oes no 
• sistema Atendente atualiza 
dados de cadastro + 
Tecnico embala 




• Tecnico coloca I S uporte coloca equipamento na fila 
equipamento na fila de entrega 
• ... Tecnico coloca micro Supervisor avisa o 
na sua bancada cliente que o 
... 
equipamento esta 
Tecnico avalia rl-i<nnnfvel 
equipamento e le o ... 
relato do cliente 0 atendimento 
,. verifica se o 
Tecnico efetua testes equipamento esta 
e elabora diagn6stico disponivel 
• • Tecnico anota na ~ 0 atendimento 
defeito, conserto e informa ao cliente 
val ores dos servic;:os 
-i Cliente executados 
Tecnico liga para o aprova ... orr.amP.nto NAO 0 cliente assina a cliente para aprovar 
- ordem de servic;:o 
orc;:amento 
+ SIM 
Tecnico executa 0 atendimetno 
conserto entrega o 
• • 
equipamento para o 
Tecnico anota na OS o J cliente 
l 
Tecnico anota na OS motlvo y 
atividades, tempo de J I 1 servi9o e valor Fim 
-~ 
Encaminha para 
supervisao fechar OS 
Elaborado par: Vilson Giazzoni _____________ Em: 1/11/2007 
Revisado par: ___________________ Em: __ / __ / __ 
Aprovado par: Em: __ / __ / __ 
e) lndicadores a serem implantados: 
Elabora<;ao de formularies para implanta<;ao de tabelas com totais de or<;amentos 
entregues, or<;amentos fechados e declinados. Os formularies devem oferecer a 
possibilidade de inspe<;ao e rastreamento dos or<;amentos, com o motivo da 
declina<;ao pelo cliente. 
Figura 6 - Modele de grafico com indicadores de orcamentos entregues 
Grafico de Orc;amentos 
Janeiro Fevereiro Man;o 
Ill Total de or~amentos entregues 
• Total de or~amentos executados 
o Total de or~amentos declinados 
4.4.3- Modelo de procedimento para venda de computadores 
Empresa modele 
Sistema de Gestao da Qualidade 
Departamento: Emissao: I Revisi'io: I P2ginas: 
Vendas 01/11/2007 10 1de 78 
Titulo: Procedimento venda de computadores 
a) Objetivo 





As atividades para efetuar a pesquisa de satisfac;ao de clientes sao as seguintes: 
1. 0 cliente solicita produto; 
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2. 0 atendente pede o nome do cliente o telefone e aneta em ficha de proposta 
(elaborar ficha de proposta); 
3. 0 atendente solicita informac;oes para o cliente sobre a utilizac;ao especifica 
do equipamento a ser adquirido; 
4. 0 atendente orienta o cliente sobre as caracteristicas especificas dos 
produtos; 
5. 0 atendente descreve a sugestao de configurac;ao do computador para o 
cliente documentando a proposta em um documento do Word e salva a 
proposta com o nome do cliente; 
6. 0 atendente coloca na proposta alem dos valores e descric;ao dos 
equipamentos, condic;oes de pagamento, validade da proposta, garantia do 
equipamento, data da entrega. 
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7. 0 atendente ap6s efetuar a proposta imprime, assina e entrega para o cliente 
8. 0 atendente anota na proposta, caso nao efetue a venda no momenta da 
entrega, uma data provavel para retorno. 
9. Caso o cliente confirme a aquisic;ao o atendente coloca na proposta o prazo 
de entrega e imprime mais uma via e envia para a area de montagem do 
equipamento a ser adquirido; 
10.Ap6s conclufdo o processo de montagem o tecnico avisa o vendedor que o 
equipamento esta disponfvel. 
11.Ap6s confirmada a montagem pela area tecnica o vendedor liga pra o cliente 
e programa a entrega. 
12. 0 vendedor solicita o equipamento a ser entregue e efetua uma conferencia 
dos dados de montagem conferindo com a proposta. 
13.A entrega do equipamento do cliente e efetuada porum funcionario da 
empresa no enderec;o informado. 
14.0 funcionario que efetuar a entrega deve chegar ao cliente e comprovar para 
o mesmo a configurac;ao do equipamento adquirido, inclusive, se necessaria 
com informac;oes tecnicas. 
15. 0 entregador deve ligar o equipamento e se solicitado deve dar informac;oes 
tecnicas sabre o equipamento. 
16. 0 entregador deve pedir assinatura do cliente no protocolo de entrega. 
17.0 atendente liga no dia seguinte para o cliente solicitando informac;oes sabre 
o equipamento o atendimento recebido. 
Elaborado por: Vilson Giazzoni ______________ Em: 1/11/2007 
Revisado par: Em: __ / __ / __ 
Aprovado par: Em: __ / __ / __ 
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d) Fluxograma do processo 
l Infcio l ~ + 
Cliente solicita o V endedor solicita 
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• 
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e avisa vendedor equipamento 
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e) lndicadores a serem implantados: 
Elaboragao de formularies para implantagao de tabelas com totais de propostas 
entregues, propostas fechadas e declinadas. Os formularies devem oferecer a 
possibilidade inspegao de rastreamento das propostas, com o motivo da recusagao 
pelo cliente. 
Figura 7 - Modelo de grafico com indicadores propostas 
Grafico de propostas 
Janeiro Fevereiro Marc;o 
El Total de propostas entregues 
• Total de propostas aceitas 
o Percentual Recusadas 
4.5 Desenvolver indicadores da qualidade 
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Ac;oes: Definir procedimentos operacionais que possam ser mensurados e 
controlados para a gera9ao de indicadores; pesquisa de satisfa9ao 
Responsabilidade: Diretoria e todos os colaboradores 
Prazo: Ate janeiro de 2009 
Os indicadores da qualidade sao ferramentas e mecanismos que sao desenvolvidos 
para mensurar acertos e erros de forma a explicitar situa96es e responsabilidades 
com o objetivo de monitoramento e controle. 
Para que a implanta9ao de um sistema de gestao da qualidade seja eficaz, e 
necessaria a utiliza9ao de indicadores da qualidade, os quais devem mensurar os 
pontos negativos e transforma-los em oportunidades de melhoria em todas as areas. 
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Tabela 5 - Objetivos da qualidade 
Competencia 
Pesquisas a satisfa9ao Vendas Nfvel de satisfa9ao dos Coordena9ao da 
qualidade devera fazer 
a pesquisa 
dos clientes Suporte tecnico 
Organiza9ao da area de Suporte tecnico 
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Comissao interna do 58 
devera mensalmente 
efetuar auditorias; 
Os mapas de servi9os 
deverao ser gerados 
pelo Suporte Tecnico 
A area da contabilidade 
devera gerar 




4.5.1 Pesquisa de satisfa~ao dos clientes 
Com o objetivo de mensurar a qualidade atual oferecida pela empresa aos seus 
clientes, foi desenvolvido um modele de pesquisa de satisfac;ao do cliente. 0 modelo 
deve ser aplicado e os resultados devem ser utilizados para analise e melhoria dos 
processes da organizac;ao. 
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Cientes da necessidade de observar os anseios dos clientes, procurando sana-los da melhor 
forma, os proprietarios da Empresa X permitiram a realiza<;ao de uma pesquisa de satisfa<;ao de seus clientes, 
a qual buscara medir o grau de satisfayao dos clientes do provedor em rela<;ao ao atendimento e suporte 
tecnico. Entao para que se tome possivel a realiza<;ao desta pesquisa, solicitamos a voce cliente que responda 
ao questionario abaixo. Suas respostas serao de grande valia a tentativa de maximizar a satisfa<;ao dos 
clientes da empresa. 
Antes de iniciar a resposta ao questionario, pedimos notar como deve mostrar sua opiniao: 
Grau 5 4 3 2 1 
Avaliacao 6timo Born Regular Ruim Pessimo 
servi<;os 
Na sua avalia<;ao quais sao as melhorias a serem incrementadas pela empresa, em rela<;ao aos servi <;os 
prestados: 
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4.5.2 Organizacao da area de montagem e suporte 
A empresa devera organizar a area de estoque de forma a criar um almoxarifado 
para depositar equipamentos novas de forma sistematica com controle e 
responsabilidade de uma pessoa especffica. Devera ainda organizar a area de 
montagem e suporte de forma a distribuir o trabalho de forma sistematica e 
organizada seguindo o item 6.3 da norma ISO 9001. 
Figura 8 - Layout sugerido do almoxarifado e suporte tecnico 
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0 item 6.2.2 trata de competencia, conscientizac;ao e treinamento, na 
empresa pesquisada, a baixa qualificac;ao tecnica dos funcionarios exige muitas 
horas de treinamento em varias areas, de forma a instrospectar individualmente e 
em equipe, conhecimentos e metodologias que possam ser utilizadas para gerar 
conscientizac;ao para a qualidade em todas as areas. Deve haver urn 
comprometimento da direc;ao em disponibilizar pelo me nos 10 horas mensa is para 
treinamento dos funcionarios nos itens listados no cronograma abaixo. 
Tabela 6-0 rama de treinamento ra funcionarios 
Treinamento 
Qualidade em servi<;os 
5S- lmplementa<;ao 
Organiza<;ao sistemas e 
metodos 
Atendimento ao cliente 
Motiva<;ao organizacional 
jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez 
Acoes: Os treinamentos serao implementados na empresa com pelo menos 1 0 
horas mensais, com a conscientizac;ao de todos para os itens planejados, e serao 
repassados na forma de palestras, videos, atividades grupais e gincanas dentro e 
fora da empresa. 
Responsabilidade: Diretoria e equipe da qualidade 
Prazo: Ate dezembro de 2008 
4.5.4 Mapa de servi~os 
0 item 8.2 da norma ISO 9001 trata de medic;ao e monitoramento, que se faz 
necessaries em todas as areas da empresa. Destaco implantac;ao de mapas na area 
de servic;os e suporte tecnico. 
Acoes: lmplantar mapas de servic;os a fim de organizar e classificar por tipo de 
servic;o os atendimentos efetuados na area de montagem e suporte tecnico. 0 mapa 
51 
fornecera detalhadamente a quantidade de servi<;os executados por cada tecnico 
bem como ira demonstrar graficamente as evolu<;oes mensais para analise. 
Responsabilidade: Equipe da qualidade e todos os colaboradores do setor 
Prazo: Ate janeiro de 2009 
Tbi7Mdld a ea - 0 eo e mapa d t d" t e a en 1men o 
lndicadore~ da qualidade - Mapa de Servi~os- Suporte tecnico l ,Mes dez/07 : 
Atividades recnico01 Tecnico02 Tecnico03 recnico04 Tecnico05 Tecnico06 Tecnico07 Tecnico08 Tecnico09 Tecnico10 Total 
Montagem micro novo dektop 12 15 9 12 2 0 8 2 8 6 74 
F ormata~ao micro novo desktop 3 2 7 9 20 12 3 7 0 1 64 
F ormata~ao notebook 3 4 2 0 6 0 0 0 3 2 20 
F ormata~ao micro usado 3 2 7 9 20 12 3 7 0 1 64 
lnstala~ao antivirus 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 55 
Troca de componentes 5 7 9 3 2 0 8 3 4 6 47 
Conserto de monitor 3 2 7 0 0 0 0 0 0 1 13 
Conserto de impressora 5 7 9 3 2 0 8 3 4 6 47 
lnstala~ao de programas 3 2 7 9 20 12 3 7 0 1 64 
Entrega maquina nova 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 55 
Visita tecnica 5 0 . 0 0 0 0 0 3 4 6 18 
Configura~ao de modem adsl 0 0 0 0 0 12 0 7 0 1 20 
Conserto de no-break 0 0 9 0 0 0 0 3 0 0 12 
Conserto de estabilizador 0 0 7 9 0 0 0 0 0 0 16 
Conserto de notebook 0 0 0 0 0 0 7 8 9 0 24 
Conserto de camera digital 0 5 0 0 0 0 0 0 0 0 5 
Conserto de dispositivos de mfdia 0 0 0 9 0 0 3 0 0 1 13 
Conserto de telefone 5 0 0 0 0 0 0 3 0 0 8 
Conserto ·de Fax 0 2 0 0 0 0 3 0 0 1 6 
Outros servi~os 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 55 
Retrabalho 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 55 
Total de atendimentos 51 56 85 79 92 72 74 85 68 73 735 
0 mapa de atendimento gera para analise os seguintes graficos: 
9 - Grafico do total de atendimentos por tecnico 
Total de atendimentos por temico 
• Total 
Temim01 Temim02 Temim03 Temim04 TemimOS Temim06 Temim07 
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10 - Grafico de servic;os executados por atividade 
Q.Jantidade de servic;os exea.rtados por atividade 
~ 
. ·······~ ..... • Total 
~ ~ 1 ~ ! .. !5 i IQ ~ I! E t j 1 
.I .~ ~ .f ·~ _g :~ ~ ~ li 1 ~ j ~ 0 0 ~ 0 ~ l E ~ S' :! E ~ ~~ ~ -8 Ill ·~ ~ .2 g. :; 0 ~ .2 t -8 .iii !5. l ~ ~~ ~i t: ~ Ei: i E s -8 1l -8 -8 ~ ~-8 i-8 i 0 -8 -8 > 0 t:"' -8 E 0 6 t: -8 0 1 .! -8 ~ 0 t e. t: t: ~ o-8 t: ~ 1!1 1!1 ~ t: e I ~ 0 ~ t: ~ ~ ~ t: ~ ::;: ~ F .! ~ ~ 
Estes gn1ficos devem ser utilizados para demonstrar para a equipe os numeros do 
setor tecnico, de forma que todos possam contribuir para a gera9ao de melhoria nos 
trabalhos executados pela equipe. Os graficos deverao ser gerados, impressos e 
comparados com periodos de 30 em 30 dias. 
4.6 Outras a~oes a serem implementadas com rela~ao a ISO 
A implementa9ao de normas ISO requerem a utiliza9ao de normas, abaixo 
relacionadas, em carc~ter estrategico. 
• Desenvolvimento e implanta9ao do manual da qualidade da organizac;ao 
seguindo o item 4.2.2 da norma ISO. 
• Cria9ao de metas mensais de vendas seguindo as instru96es do item 5.4.1 da 
norma ISO 9001, que fala dos objetivos da qualidade. 
• Treinamento e qualificayao da equipe de vendas seguindo o item 6.2.2 da 
norma ISO. 
• Organiza9ao do arquivo de documentos segundo os itens 4.2.3 e 4.2.4 da 
norma ISO que trata sabre isso. 
• Reunioes semanais para a discussao de problemas e a divulga9ao interna 
dos numeros da qualidade seguindo os itens 7.2 da Norma ISO, que tratam 
de processos relacionados a clientes. 
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4.7 Dificuldades a serem sanadas na implementac;ao 
De acordo com o diagn6stico realizado, algumas dificuldades ou 
oportunidades de melhoria foram detectadas as quais relata com as sugestoes para 
implantac;ao: 
• Resist€mcia a implantac;ao pela perda da zona de conforto - Este ponto sera 
tratado com a conscientizac;ao por meio de palestras, dinamicas e a utilizac;ao 
de indicadores, demonstrando que se todo mundo trabalhar utilizando os 
mesmos principios de qualidade havera uma melhor aceitac;ao dos produtos e 
servic;os da empresa pelo cliente, e consequentemente um melhor 
reconhecimento pessoa e profissional de cada integrante da empresa. 
• Burocratizac;ao de setores para gerac;ao de indicadores - Ha sempre mais 
pessoas querendo ajudar que atrapalhar, e acredito que a burocratizac;ao aos 
poucos explicitara em numeros a realidade do neg6cio em partes e como um 
todo, de forma a transparecer internamente quem realmente veste a camisa 
da empresa. 
• Grande numero de funcionarios com grau de parentesco com o proprietario -
Este item sera tratado com a conscientizac;ao do tratamento igual a todos os 
funcionarios da organizac;ao. 
• Baixo grau de escolaridade dos funcionarios - lncentivo aos funcionarios 
estudarem com o pagamento pela empresa de uma balsa para um percentual 
sabre a mensalidade para areas que requerem qualificac;ao. E outra forma de 
melhorar a qualidade no futuro e a adoc;ao de um perfil de cargo especifico 
com provas para novas contratac;oes. 
Estas dificuldades serao tratadas com a criac;ao de equipes de qualidade 
envolvendo os funcionarios de todos os setores com rodfzio de func;oes, reunioes 
semanais para discussao de problemas e analise dos indicadores, treinamento com 
a utilizac;ao de vfdeos sabre o tema qualidade, bern como a criac;ao de um plano de 
cargos e salarios incentivando a participac;ao em cursos e o interesse pela 
qualificac;ao profissional. 
5. CONCLUSAO 
0 sistema de gestao da qualidade baseado na norma ISO 9001 aborda 
elementos que tern como foco a satisfac;ao total do cliente e a melhoria continua dos 
processes, produtos e do proprio sistema, pois e urn conjunto de todas as atividades 
de func;ao gerencial, que determinam a polftica da qualidade, os objetivos e as 
responsabilidades, e os implementam por meios como o planejamento, o controle e 
a garantia e melhoria da qualidade. 
0 modelo proposto foi desenvolvido com o intuito de contribuir para 
analise e implantac;ao do Sistema de Gestao da Qualidade atuando de forma 
classificat6ria, isto e, para posicionar a organizac;ao em urn determinado nfvel de 
trabalho com Gestao da Qualidade e tambem fornecer urn caminho para que as 
ac;oes de melhorias possam ser desenvolvidas e efetivadas, de forma a concorrerem 
para o sucesso no Sistema implantado. 
0 trabalho apresenta na revisao bibliogratica alguns conceitos da 
qualidade, os quais devem ser analisados, divulgados e introspectados de maneira 
uniforme dentro da organizac;ao, identificando os valores da qualidade que o cliente 
percebe, contribuindo para o cumprimento das normas, bern como do sucesso da 
implantac;ao do sistema. 
Esse resultado afetou diretamente o autor desse trabalho que possibilitou 
a ampliac;ao dos conceitos sabre qualidade e sua evoluc;ao no decorrer do tempo, 
desde os mais tradicionais ate os mais modernos, definidos em func;ao do 
conhecimento adquirido. 
0 objetivo geral foi atingido pais a tarefa de estabelecer a analise de urn 
modelo para implantac;ao de urn sistema de Gestao da qualidade baseado em 
normas ISO 9001 para micro empresas prestadoras de servic;o foi alcanc;ado de 
forma potencial, pois demonstra de forma clara que se deve inicialmente fazer uma 
pesquisa explorat6ria acompanhando o dia-a-dia da empresa por urn determinado 
perfodo a fim de levantar dados e informac;oes que se deve saber para implantar tal 
sistema. 
Os objetivos especfficos foram atingidos da seguinte forma: 
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1- Foram identificadas e listadas referemcias bibliograficas sabre a gestae 
da qualidade, ISO 9001. Foram verificados indicadores que auxiliam na avalia<;ao da 
manuten<;ao do Sistema da Qualidade, principalmente os observados na 
organiza<;ao; 
2- Ap6s a pesquisa bibliografica foram desenvolvidos dois questionarios 
para levantamento de dados em uma empresa pesquisada com a atividade de 
presta<;ao de servi<;os. 
3 - Os requisites da NBR ISO 9001 foram interpretados para aplica<;ao na 
empresa modele facilitando seu entendimento. Foi apresentado e um plano de a<;ao 
para implanta<;ao do sistema de Gestae da Qualidade na empresa modele. 
As recomenda<;6es propostas visam a continuidade desse trabalho, no 
sentido de consolida-lo e servir de referenda para a avalia<;ao dos Sistemas da 
Qualidade em empresas prestadoras de servi<;os. 
Conclui-se ainda que todas as empresas devem ser minuciosamente 
preparadas para a implanta<;ao de sistemas de gestae da qualidade, sendo que pelo 
tamanho da empresa, as vezes a burocracia pode atrapalhar alguns processes. 
Outre fator relevante e a qualifica<;ao no momenta da contrata<;ao, sendo que numa 
micro empresa, as novas contrata<;6es sao efetuadas sem criteria algum, fazendo 
com que a organiza<;ao contrate pessoas despreparadas para determinadas areas, 
ocasionando um Iongo tempo de aprendizado causando muitas falhas em processes 
importantes. 
Vale ressaltar ainda que existe um memento em que uma micro 
empresa com alguns poucos funcionarios deixa de ser pequena para se tornar 
urn neg6cio maior, exigindo monitoramento e controle em todas as areas. Urn 
sistema de gestae da qualidade contribui em todos os aspectos para a 
organizac;ao e melhoria na conduc;ao da empresa como um todo, alern de 
posicionar a organizac;ao de forma positiva no mercado em que esta inserida. 
0 trabalho foi orientado para implanta<;ao seguindo o plano da ISO 9001. 
Do modele proposto pode-se concluir: 
• A empresa vai ter ganhos para o dono da empresa com a implanta<;ao 
do sistema, pois podera ver acontecer transforma<;6es internas e 
externas com rela<;ao a clientela, e principalmente com a maier 
gera<;ao de Iueras com a elimina<;ao do desperdfcio de tempo. 
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• 0 proprietario da empresa tera mais tempo para atender melhor seus 
clientes, pais seus colaboradores desempenharao suas tarefas de 
forma a serem controlados por seus supervisores e indicadores. 
• 0 dono da empresa fara uma reuniao semanal com seus supervisores 
juntamente com a coordena<;ao da qualidade para corre<;ao de desvios. 
• Com o sistema implantado a empresa ira oferecer melhor qualidade de 
vida para seus funcionarios, devido a padroniza<;ao de processes e 
metodos de execu<;ao de tarefas e gera<;ao de controles. 
• 0 sistema ira auxiliar na implanta<;ao de urn plano de cargos e salaries, 
contribuindo para o crescimento profissional dos funcionarios. 
• A empresa ira explicitamente oferecer qualidade para o cliente. 
• 0 sistema de Gestae da Qualidade favorece o desenvolvimento do 
planejamento estrategico, motivando a organiza<;ao a conquistar a 
certifica<;ao da qualidade; 
Os pianos de a<;oes apresentados, sao sugestoes para a diretoria 
implementar e aprimorar os indicadores para que se tornem base de futuras 
decis6es gerenciais, suprindo as deficiencias detectadas. Pelo diagn6stico 
observou-se que a empresa pesquisada preocupa-se mais com a quantidade 
do que com a qualidade. Os resultados demonstram que a organiza<;ao deve 
programar suas a<;oes para poder crescer frente ao consumidor com 
seguran<;a, utilizando todas as ferramentas que contribuam para a satisfa<;ao 
de seus clientes. 
Para a implanta<;ao de um sistema de gestae da qualidade as 
empresas devem levar em conta o seu tipo de neg6cio e a sua cultura 
organizacional. Deve-se levar em considera<;ao que a esta implanta<;ao e urn 
processo de mudan<;as, que envolve conscientiza<;ao, investimento, 
envolvimento e gerenciamento para assegurar que, durante a implanta<;ao 
nao sejam encontradas muitas barreiras e que no final se obtenha o sucesso 
e os beneffcios desejados. 
Com os resultados desse trabalho foi possfvel concluir que para o 
sucesso da implanta<;ao de um sistema de gestae da qualidade, e importante 
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que a empresa inicie por uma sistematica bern definida de planejamento, com 
o apoio da alta direc;ao, levando em conta todas as informac;oes e recursos 
necessaries, considerando principalmente a cultura organizacional e os 
aspectos relacionados a preparac;ao, conscientizac;ao, mobilizac;ao e 
capacitac;ao das pessoas envolvidas no processo, a fim de obter maier 
envolvimento e comprometimento, e conseguir o sucesso no processo de 
implantac;ao e a garantia da manutenc;ao de melhorias. 
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Anexo 1 
QUESTIONARIO PERFIL DA EMPRESA 
Perguntas que devem ser respondidas pela direc;ao da empresa: 
1) A quanta tempo a empresa atua? 
2) Qual o segmento de mercado? 
3) A empresa possui missao? 
4) Que tipo de produtos ou servic;os a empresa comercializa? 
5) Qual e o carro chefe da empresa atualmente? 
6) A empresa esta setorizada? De que forma? 
7) A empresa possui um organograma definido e conhecido par todos? 
8) De que forma a empresa fornece qualidade para o cliente nos servic;os 
prestados? 
9) A empresa possui documentos e registros para apoiar a operac;ao eficaz e 
eficiente dos processes da organizac;ao em todos os setores? 
1 0) Qual e o fator relevante de sucesso de sua empresa? 
11) A empresa possui algum sistema de gestae da qualidade total ou parcial? 
12) A empresa tem muitos problemas internes? Enumere-os. 
13) A empresa planeja melhorias visfveis a curta, media e Iongo prazo? 
14) Como voce considera a visao de futuro da organizac;ao? 
15) Como a empresa gerencia recursos humanos? 
16) Como voce considera a qualidade entre os seus colaboradores na 
organizac;ao? 
17) A empresa possui objetivos claros que traduzem a polftica da qualidade e 
metas mensuraveis? 
18) Quais sao os setores mais problematicos de sua organizac;ao? 
19) 0 que voce acha da implementac;ao de mudanc;as na organizac;ao? 
20) 0 que voce acha da reac;ao dos seus colaboradores na implementac;ao de 
mudanc;as organizacionais? 
21) As responsabilidades estao estabelecidas e comunicadas em cada setor para 
as pessoas na organizac;ao? 
22) A empresa possui um sistema eficiente de comunicac;ao interna? 
23) 0 que voce acha necessaria para melhorar o desempenho da organizac;ao? 
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24) Voce, acha que utiliza os recursos de maneira correta e ordenada na 
organizagao? 
25) Como voce ve a competencia das pessoas na organizagao? Ela e adequada as 
necessidades atuais e futuras? 
26) Em sua opiniao, a empresa assegura que o pessoal seja consciente quanta a 
pertinencia e importancia de suas atividades e de como elas contribuem para 
alcangar os objetivos do neg6cio como um todo? 
27) Como a empresa disp6e de um processo para motivar os funcionarios a 
alcangar os objetivos da organizagao? 
28) Como a empresa promove aos funcionarios, capacitagao, conhecimentos e 
habilidades a fim de melhorar a competencia dos mesmos? 
29) Como a organizagao assegura que a infra-estrutura e apropriada para atingir os 
objetivos da organizagao? 
30) Como a organizagao assegura que o ambiente de trabalho promove a 
motivagao, satisfagao, desenvolvimento e desempenho das pessoas? 
31) Como a organizagao planeja e desenvolve os processes necessaries para a 
realizagao do produto? 
32) Como a organizagao definiu os processes relacionados ao cliente para 
assegurar a consideragao de suas necessidades? 
33) Como a empresa assegura que os requisites dos servigos sao analisados 
criticamente antes de assumir um compromisso com o cliente? 
34) Como sao administrados na pratica os processes de servigos e 
desenvolvimento, incluindo a definigao de requisites e desenvolvimento e a 
obtengao de resultados planejados? 
35) A empresa possui certificagao de fornecedores? 
36) A empresa possui um sistema de gerenciamento para controle de aquisig6es 
de insumos? 
37) A empresa possui um sistema de homologagao ou cerificagao de produtos 
adquiridos? 
38) A empresa possui um sistema de gerenciamento para controle de aquisig6es 
de servigos? 
39) A empresa possui um sistema de gerenciamento de Vendas? 
40) A empresa possui um sistema de gerenciamento de garantias? 
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41) A empresa possui urn sistema de verificac;:ao de eta pas de execuc;:ao de 
servic;:os? 
42) A empresa possui urn sistema de verificac;:ao da satisfac;:ao do cliente? 
43) A empresa possui urn canal de reclamac;:ao do cliente? 
44) A empresa possui urn sistema de registro de nao conformidades? 
45) A empresa disponibiliza de informac;:oes financeiras e contabeis documentadas 
para avaliac;:ao do passado. 
46) A empresa possui indicadores de qualidade? 
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ANEXO 2 
QUESTIONARIO - AVALIACAO INTERNA 
1. Seu nome complete 
2. Sua data de nascimento 
3. Seu grau de escolaridade 
4. Qual sua data de admissao na empresa? 
5. Qual o setor que voce trabalha? 
6. Qual o seu cargo ou fungao? 
7. A quem voce e subordinado? 
8. Descreva todas as atividades que executa dentro da empresa. 
9. Descreva todas as deficiencias que encontra no seu dia-a-dia para executar as 
suas tarefas. 
1 0 Descreva suas sugestoes para melhorias no trabalho no seu cargo ou setor. 
11. Voce recebeu algum tipo de treinamento para executar as tarefas acima 
descritas. 
12. Se recebeu treinamento, em sua opiniao, o treinamento foi o suficiente para 
desempenhar um bom trabalho? 
13. Voce percebe retrabalhos no seu dia-a-dia dentro da empresa. 
14. Se percebe porque acha que eles acontecem? 
15. Em sua opiniao qual e a principal atividade da empresa? 
16. Voce acha que a empresa onde trabalha oferece qualidade em servigos? 
17. Voce acha que todas as pessoas que trabalham na empresa estao bem 
preparadas para desempenhar suas tarefas? Comente. 
18 A empresa tem algum tipo sistema de acompanhamento de atendimento ao 
cliente? Sem tem, voce acha que o sistema atende as necessidades internas e 
externas? 
19 Faga um elogio para a empresa em que trabalha, fale de algo que ela tem de 
melhor, em sua opiniao. 
20 Faga uma crftica para a empresa em que trabalha, fale de algo que e negative, 
em sua opiniao. 
ANEXO 3 
Mesmo com a Ha materiais sobre Ha poucos Os poucos materiais 
nas mesas e preocupa<;ao em nao justificativa de que o mesas e superficies materiais, porem existentes 
superficies deixar acumular acumulo de materiais horizontais, porem alguns sem encontram-se 
horizontais materia is e temporario; ainda sem causar ma identifica<;ao identificados 
ha bastante impressao 
uantidade 
Materiais largados Observa-se Ha justificativa de . Ha poucos Ha alguns materiais I Nao ha materiais 
em cantos de parede, despreocupac;ao em que os materiais materiais largados, largados, porem com largados 
em cima de armarios definir destine de largados serao porem nao causam identifica<;ao 
ou em outras varies materiais descartados, mas transtornos 
superficies nao estao 
horizontais identificados 
Materiais similares Observam-se varios Apesar das Algumas pessoas Ha poucos Nao ha materiais 
em urn mesmo local materiais similares justificativas, ainda e ainda mantE~m materiais similares similares em urn 
muito pr6ximos, e as evidente a nao- materiais similares em urn mesmo mesmo ambiente. Os 
vezes sob otimiza<;ao de ambiente que existem tern urn 
responsabilidade de recursos alto grau de utiliza<;ao 
uma mesma pessoa, 
com pouco nivel de 
utiliza<;ao 
Materiais sem I Muitos materiais que Muitos materiais Sao mantidos Algumas pessoas T odos os materiais 
utiliza<;ao nao tern mais sem utiliza<;ao sao materiais utilizados ainda mentem mantidos sao 
utiliza<;ao estao mantidos, porem ha com baixa poucos materiais sem utilizados com 
mantidos, sem plano urn plano para freql.h~ncia utiliza<;ao, ou frequencia 
evidente de descarte descarte materiais usados 
com baixa 
uencia 
Ha bastante J Ha muitos materiais Ha poucos materiais Em locais abertos Todos os materiais 
materiais empilhados sobre os outros, sobre os outros. Em nao ha empilhamento sao ordenados de 
porem, alguns ja locais fechados a de materiais. Nos forma que o acesso a 
estao sendo ordena<;ao ainda e locais fechados, ha um deles nao 
devidamente deficiente poucos materiais desordena os demais 
identificados empilhados 
Falta de identifica<;ao I A grande maioria Apesar de muitos A grande maioria 86 nao estao T odos os materiais 
de materiais dos materiais nao materiais terem dos materiais esta identificados com estao identificados 
esta identificada. A identifica<;ao, a identificada. Mas nao padroniza<;ao alguns obedecendo a um 
identifica<;ao nao e mesma nao e existe uma materiais de uso padrao estabelecido 
funcional para os que funcional padroniza~ao individual (mas de 
af estao colocados propriedade da 
organiza<;ao 
Falta de sinaliza<;ao a I Nao ha sinaliza<;ao Ha pouca sinaliza<;ao Ha sinaliza~ao para Ha uma sinaliza~ao Ha urn sistema de 
distancia que facilite o acesso para facilitar o acesso o acesso ao que esta padronizada, mas sinaliza<;:ao que permite 
que esta sendo sendo procurado, ainda exige alguns o acesso imediato ao 
procurado mas ainda nao e esfor~os para o que esta sendo 
funcional acesso, procurado. 0 sistema 
principalmente por utiliza cores e simbolos e preocupa-se com as 
pessoas que nao pessoas que nao 
pertencem ao pertencem ao ambiente 
ambiente 
Lay-out inadequado I A forma de Hauma 0 ambiente como um Somente dentro de A disposi<;ao de 
distribui<;ao dos preocupa~ao em todo tem uma boa m6veis e utensflios a recursos facilita o 
recursos promove o otimizar os recursos, distribui~ao de distribui<;ao de acesso rapido, sem 
desperdicio de mas a sua forma de recursos. Porem, recursos esta sendo desgaste, e promove 
contato entre as distribui<;ao ainda e ainda e dificultado 0 executada uma aproxima<;ao 
pessoas deficiente relacionamento entre entre pessoas de 
as pessoas de nfveis nfveis diferentes e 
ambientes diferentes ambientes diferentes 









e/ou em quantidade 
insuficiente 
preocupacao com a 
limpeza de todo o 
ambiente 
Nao ha uma freqOencia 
definida e/ou adequada 
para a limpeza de 
nenhum tipo de sujeira 





Ha poucos depositos 
para descartes de 
materiais; os que 
existem estao cheios 
Os locais de pouco 
uso estao com 
sujeira acumulada 
Nao ha uma freqOencia 
definida e/ou adequada 
para a limpeza para 
varios tipos de sujeira 
Alguns pontos do 




existentes nao estao 





em locais de dificil 
acesso 
Nao ha uma freqOencia 
definida e/ou adequada 
para a limpeza apenas 
para urn ou outro tipo 
de sujeira 
Poucos pontos de 
sujeira em pisos e 
paredes. Nao ha 
desgastes. 
Ha uma boa 
distribuicao de 
deposito de descarte, 




Ha pouca sujeira Nao ha sujeira 
apenas em locais de acumulada em 
dificil acesso nenhum local do 
ambiente 
Ha uma freqOencia Ha uma freqOencia 
definida e adequada definida e adequada 
para a limpeza de todo para a limpeza de todo 
tipo de. A sistematica tipo de sujeira. A 
nao inclui, por escrito, sistematica inclui, por 
todos os locais de diffcil escrito, todos os locais 
acesso. de diffcil acesso. 
Ha pouca sujeira em Os pisos e paredes 
locais de circula9ao estao totalmente 
limpos. Nao ha 
nenhum ponte de 
sujeira 
Os depositos de Os depositos de 
descarte estao descarte estao 
distribuidos distribufdos, 
adequadamente, sinalizados, 
estimulando a classificados, 
separa9ao de conservador e 
materiais. Ha alguma facilitam o seu 
deficiencia na esvaziamento. Os 
frequencia de retirada seus arredores nao 
e/ou nas condi96es sofrem nenhum tipo 
de higiene do setor de influencia negativa 
pela sua presen9a 
CRITERIOS DE AVALIACAO- SEIKESTU (Asseio) 
l~,u~fu'T), !i J >;1/tt'" ts:, :r C'',;<j[',~_,:. ::;~" :,;",,. t', ,:,;~ , ~-··<'ill:: 1:!;:~~-·· .. ·· ,::;i±;. •··· >:., .. ::2~;> 'i!J•.::: :.:~ota.%: ~, ", ·;~:.:,·,_ )~ .· , ,.,,. . .. ., I 
Nao ha rotinas do Algumas rotinas sao Sao estabelecidas A sistematica de Nao ha sujeira 
58. A pratica e estabelecidas, rotinas para toda a reconhecimento nao acumulada em 
de reconhecimento I aleat6ria mesmo assim s6 equipe. Nao ha foi oficializada nenhum local do 
para algumas sistematica de ambiente 
equipes reconhecimento 
-
Realizagao de Ap6s o lanc;amento do Alguns eventos de 58 Foram realizadas Ha uma programa~ao Ha uma programagao 
campanhas, reuni6es 58, nenhuma foram realizados, mas algumas campanhas de eventos e/ou de eventos, campanhas 
e outros eventos campanha ou evento sem promover e/ou eventos campanhas e reuni6es relacionadas 
foi realizado resultados relacionados ao 58. relacionadas ao 58. ao 58. /todas estao 
Alguns ganhos foram · Algumas nao estao sendo cumpridas e c6m 
evidenciados sendo cumpridas ganhos significativos 
Elaboragao de Nao ha pianos para Ha algumas listas de Ha listas de As listas de As listas de 
pianos, listas de eliminagao de pendencias, porem pendencias com pendencias estao pendencias estao 
pendencia anormalidades nao ha defini~oes definig6es de prazos atualizadas, porem atualizadas e 
de prazos e e responsabilidade, sem freqliencias identificadas com as 
responsabilidade porem estao estabelecidas frequencias 
desatualizadas estabelecidas 
Exploragao de 1 Nao ha evidencia de Ha algumas formas 0 controle visual esta Muitas pessoas ja Ha controle visual em 
controle visual controle visual. Ha de promover presente em boa desenvolveram seus todos os ambientes e 
dificuldades para visualmente o parte do local de controles visuais. compartimentos. A 
detectar o controle controle das coisas. trabalho, embora nao Porem nao ha utilizagao de cores e 
das coisas Porem sao seja muito padroniza~ao nem o controle de tempo 
esporadicas e operacional utilizagao de cores. 0 real ja estao em 
oriundas de controle ainda nao e planejamento e 
iniciativas isoladas em tempo real operagao 
Nenhuma rotina do J Apenas algumas As retinas do 55 sao Todas as rotinas do 
58 e cumprida retinas sao cumpridas. Porem 58 sao cumpridas, os niveis cumprem 
cumpridas. Mesmo ainda ha sem necessitar de rigorosamente as 
assim s6 por necessidade da imposi<;6es. Porem retinas estabelecidas 
algumas pessoas ou participa<;ao da altera~oes nas e participam 
equipes lideran<;a oficial para rotinas nao sao ativamente para sua 
que aconte<;am sugeridas pelas cria<;ao ou revisao 
pessoas de todos os 
niveis 
Pontualidade I Ha uma acomodac;ao Apesar de haver urn a A maioria dos Todos os T odas as pessoas tern 
generalizada com preocupa9ao, a compromissos compromissos urn forte compromisso 
rela((ao a pontualidade impontualidade ainda assumidos e cumprida. assumidos sao com a pontualidade. 
e alta As reuni6es e encontros cumpridos Todos os rel6gios estao 
ainda se iniciam com um pontualmente. Poucas acertados e as reuni6es 
tempo de tolerancia pessoas continuam sao iniciadas 
impontuais pontualmente 
Guarda de objetos I Muitos objetos Alguns objetos sao A maioria dos As listas de As listas de 
em locais definidos ainda sao guardados guardados objetos e guardada pendencias estao pendencias estao 
ou largados em inadequadamente. inadequadamente. atualizadas, porem atualizadas e 
locais inadequados Muitos nao sao Alguns que nao sem freql.il~ncias identificadas com as 
recolocados na estao em boas estabelecidas frequencias 
posi<;ao prevista em condi<;6es fisicas sao estabelecidas 
boas condi<;6es afastados dos demais 
fisicas 
ANEXO 4 















Objeto da avaliacao 
Materiais necessaries e desnecessarios 
se confundem 
Recursos sao tratados sem a devida 
im portancia 
Nao ha otimiza9ao do uso do recurso 
Os recursos disponfveis nao sao 
utilizados 
I Nao ha otimiza9ao de uso do recurso 
T 





Acumulo de materiais nas mesas e 
su rffcies horizontais 
Materiais largados em cantos de 
parede, em cima de armarios ou em 
outras su cies horizontais 
Objetos similares em urn mesmo 
local 
Materiais sem utiliza9ao 
Pontualidade 
Guarda de objetos em locais 
definidos 
Evolu9ao (% ), , 
r a 'pontua9ao'anterior, 
-- resultado pela pontua9ao 
rior e multiplicar por 100 
D 
